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La empresa SGI Gestion Inmobiliaria comercializa proyectos para empresas inmobiliarias. Los proyectos
se enfocan en edificios residenciales, condominios y oficinas. El servicio de comercializaciéon de SGI abarca
la asesoria en el disefio inicial del proyecto, la gestién de la venta, el marketing y la legalizaciéon de la
compra de cada inmueble. La empresa cuenta con un total de 66 empleados, y el ano 2016, obtuvo ingresos
por el orden de los 3.000 millones de pesos.

El mercado inmobiliario es un mercado maduro y altamente competitivo; ademas, los mismos clientes son
competencia ya que pueden decidir internalizar el area de comercializaciéon y no seguir con el servicio de
SGI. Por otro lado, el mercado es volatil y sujeto a las condiciones econémicas.

SGI tiene 30 anos de experiencia pero solo dos anos de antigiiedad, debido a que proviene de la divisién
de la empresa Stitchkin. SGI es una empresa nueva sin una planificacién clara y estructurada de sus
objetivos. Un primer paso para navegar a largo plazo este mercado competitivo y volatil es desarrollar
una planificacion estratégica, que contribuya a posicionar la empresa en el mercado y a lograr crear
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

La planificacion a llevar a cabo, se basara en el Modelo de Estrategia de Negocios [I], complementandola
con el Modelo Delta [2]. Para ello, se obtienen los objetivos de los duefios de la empresa, y en paralelo,
se desarrollan tres analisis: ambito externo, analisis del cliente y ambito interno. Luego, a partir de los
analisis y del planteamiento de los objetivos, se propone la estrategia a un plazo de 5 anos. Posteriormente,
se presenta la ejecucion con un sistema de control de gestion con el sistema de Mapas Estratégicos [3] y
planes de acciéon. Todo esto, en conjunto con los duetios y gerentes de SGI.

Los duenos requieren duplicar ventas de 2 millones de UF al ano a 4 millones, aumentar el EBITDA
de un 3% a un 20% y reconocimiento del mercado. En el anilisis externo, se descubren dificultades en
obtener terrenos para futuros desarrollos; ademaés, se observan posibles amenazas tecnologicas digitales. El
analisis de clientes, reveld que las inmobiliarias valorizan altamente el equipo de venta, la escrituraciéon y
la informacion del mercado y clientes. Finalmente, el anélisis interno muestra que la empresa presenta un
alto indice de rotacion de personal (65 %) y una evidente relacion de dependencia del duefio del negocio.

Dado a lo anteriormente expuesto, la estrategia plantea dos lineamientos estratégicos, la digitalizacion de
la empresa y formar una relacion estrecha con el cliente inmobiliario y el consumidor. Para el primero, los
principales objetivos estratégicos son utilizar el control de gestion e integrar el marketing digital, en cuanto
a el segundo, los objetivos primordiales son transformar el equipo de venta y realizar una escrituraciéon
eficiente.

En funcién de ello, se obtienen los indicadores relevantes del negocio y de la estrategia, implementandolos
en un sistema de control de gestion. Con la estrategia a disposicion y una vez definido el como medirla,
se plantea un plan por etapas, con iniciativas y acciones especificas a ejecutar.

Por ultimo, se realiza un analisis de factibilidad y sensibilidad que avala la implementacion por etapas,
asegurando la rentabilidad de la estrategia en el tiempo. Para cumplir las metas se requiere contar con 30
proyectos (61 % de crecimiento) y entregar 10 terrenos anualmente al afio 2022. Los costos de implementa-
cion deben mantenerse dentro de los rangos calculados y las estrategias de productividad implementadas
deben permitir aumentar la capacidad de gestionar proyectos. Finalmente, se considera que no hayan
eventos macroeconémicos negativos que influencien en gran medida al sector.
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Capitulo 1

Descripcion del Proyecto

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en la empresa SGI Gestion Inmobilia-
ria, que comercializa proyectos para empresas inmobiliarias enfocados en edificios residen-
ciales, condominios y oficinas. El servicio de comercializacion de SGI abarca la asesoria en
el diseno inicial del proyecto, la gestion de la venta, el marketing y la legalizacion de la
compra de cada inmueble. La empresa cuenta con una oficina en la Regiéon Metropolitana
y otra en Valparaiso, con un total de 66 empleados. El ano 2016, la compania obtuvo
ingresos del orden de los 3.000 millones de pesos.

En la actualidad, esta empresa esta inmersa en un mercado maduro y altamente compe-
titivo. Existen méas de 400 empresas inmobiliarias en Santiago. Es un mercado no concen-
trado y fragmentado, donde las tres inmobiliarias mas grandes, con més de diez proyectos
al afio, solo abarcan el 16 % de las ventad[| Esto se debe a que las barreras de entrada son
bajas y consisten principalmente en contar con montos altos de inversién y conocimiento.

Las inmobiliarias presentan distinto grado de integracion vertical; las mas grandes tie-
nen internalizada la arquitectura, ingenieria, construccion, comercializacion y el area legal.
Las demas, externalizan parte de estas areas, o todas, dependiendo de su tamano y estra-
tegia. Esto afecta directamente a SGI, ya que ella entrega el servicio de comercializacion
a las inmobiliarias que deciden externalizarlo. Ello implica que las mismas inmobiliarias y
clientes que decidan internalizar el servicio, son competencia de SGI. Por otro lado, la em-
presa cuenta con dos competidores directos que son reconocidos en el mercado: Urmaneta
y Fuenzalida.

Este mercado es influenciado fuertemente por las condiciones de la economia, las uni-
dades vendidas sufren pronunciados altos y bajos por eventos econdémicos (ver Figura.
Como consecuencia, las ventas e ingresos de SGI no son seguros ni predecibles y varian
en funcion del estado de la economia; lo que ha causado que en algunos casos los ingresos
sean menores que los costos.

Ahora bien, SGI es una empresa nueva sin una planificaciéon clara y estructurada de sus
objetivos a mediano y largo plazo. Un primer paso para navegar a largo plazo este mercado

1E] mito de la concentracién en el mercado inmobiliario. Portal Inmobiliario.2007
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Figura 1.1: Venta Trimestral de Viviendas Nuevas en el Gran Santiago. Fuente GFK
Adimark (2017).

competitivo y volatil, es realizar una planificacion estratégica que contribuya a posicionar
la empresa en el mercado y a crear ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

El autor del trabajo pretende disenar una planificacion estratégica para la empresa a
un plazo de 5 anos. Se platean la vision y objetivos a largo plazo de SGI en conjunto con
los duenos, sustentando y complementando esta planificacion con los analisis realizados.

Este capitulo describe el proyecto a desarrollar, incluyendo el marco teérico y la metodo-
logia. El segundo capitulo ahonda en los analisis a ejecutar como sustento de la estrategia;
estos abarcan el &mbito externo e interno de la empresa con un especial foco en los clientes
y sus necesidades. El Capitulo 3 desarrolla la estrategia, detallando la misién y vision de
la empresa, asi como los lineamientos estratégicos. Luego, el Capitulo 4 expone un sistema
de control de gestion para medir y garantizar el seguimiento de la estrategia. El Capitulo 5
profundiza en la ejecucion de la estrategia, explicitando las iniciativas y tareas especificas
que se deben realizar y los presupuestos asociados. Se finaliza con un anélisis econémico
de factibilidad y sensibilidad con el fin de evaluar si esta estrategia es beneficiosa para la
empresa financieramente.

1.1. Descripciéon de la empresa

Esta empresa es relativamente nueva, nace de la separacion de una empresa mas grande
y muy respetada dentro del rubro, llamada Stitchkin, la cual tenfa dos areas: por un lado,
estaba la inmobiliaria que crea proyectos residenciales y de oficinas; y por el otro, la
corredora de propiedades que se encargaba de vender los proyectos de la inmobiliaria y
de otros clientes. Tenia cinco (05) socios: uno de ellos era Sergio Silva, quien tenia la
conviccion de que la corredora se estaba manejando de mala forma, por lo que queria



comprarla y hacerse cargo de su manejo; los otros socios no le veian futuro a la corredora
y querian crecer en el area inmobiliaria, negocio a su juicio, mas rentable. Esto dio lugar a
la compra de esta area, implicando que el 90 % del personal que esta hoy en dia proceda de
Stitchkin; del mismo modo, también se traspasaron clientes de la corredora de propiedades
y la casa usada como oficinas.

Los clientes actuales son 22 inmobiliarias, de los cuales, aproximadamente un 20 %
son heredados desde los tiempos de Stitchkin. Existen dos tipos de clientes principales:
inmobiliarias de mediano tamano que hacen més de 5 proyectos al ano, tales como UPC
Gestion y Danacorp, que representan aproximadamente un 30 % de los proyectos en cartera
y un 10 % del total de clientes. Por otro lado, estan las inmobiliarias de pequeno tamano
que tienen de 1 a 2 proyectos al ano y abarcan los porcentajes restantes.

1.1.1. Areas y Organigrama

La empresa cuenta con seis areas funcionales:

1. Finanzas: Esta area estd bajo la direccion del jefe de finanzas, encargado de las
proyecciones de venta mensuales y presupuestos de operaciones. Tiene como propoé-
sito garantizar que la planificacién financiera sea confiable y veridica, haciendo un
control constante de la precision de sus proyecciones. Por medio de flujos de caja,
se manejan las entradas y salidas de dinero de la empresa. Esta drea también esté
cargo de supervisar al area de contabilidad.

2. RR.HH: Esta area dispone de una persona que se ocupa de las nuevas contratacio-
nes, liquidaciones de sueldo y los contratos de empleo.

3. Ventas: Es el area méas importante de la empresa, puesto que tiene bajo respon-
sabilidad la venta de los proyectos. Existen en ella, dos gerentes comerciales con
aproximadamente diez (10) proyectos cada uno; son responsables del cumplimiento
de las metas mensuales de venta para cada uno de éstos, controlando a los jefes de
proyecto y vendedores, asi como también, resolviendo problemas entre la inmobi-
liaria y el cliente final, o entre SGI y la inmobiliaria. Cada gerente comercial tiene
dos jefes de proyecto; cada uno de éstos dispone de un back office que se hace cargo
de todos los tramites y papeleos necesarios (llamese promesa de compraventa), asi
como de atender a ciertos problemas de los clientes. Cada jefe de proyecto posee
aproximadamente cinco (05) proyectos bajo su direccion, con uno a dos vendedores
por proyecto; por lo que debe supervisar, controlar y motivar a aproximadamente
siete (07) vendedores. Toda esta area se mueve en funcion de las metas de ventas
mensuales, ya que gran parte de los sueldos son variables y asociado a ella.

4. Marketing: Esta area tiene dos personas a cargo de diez (10) proyectos cada una;
ellas son las que desarrollan el plan de marketing y lo ejecutan, coordinan las publi-
caciones y su disenio. También es responsabilidad de ellas, el disenar la imagen del
proyecto, tales como los volantes o flyers, la pagina web y el material que se entrega



en la sala de ventas.

5. Legal: En esta érea hay un jefe y un ayudante, quienes crean las estructuras de
promesa y escrituracion; ademas, asesoran en cualquier tema legal relacionado a los
clientes y/o la inmobiliaria.

6. Escrituracion: Esta area tiene un jefe con aproximadamente ocho (08) personas
bajo su direccion. Ellos deben llevar a cabo todo el proceso de conservacion de
bienes raices, ademas del proceso completo de escrituracion; por otro lado, deben
coordinar los créditos hipotecarios para cada cliente y cerciorarse que no haya ningin
problema. No obstante, en caso de que los hubiera, deben resolverlos con apoyo de
las distintas areas de la empresa.

Actualmente la empresa cuenta con sesenta y seis (66) empleados; cuya distribucion
segun su area funcional puede observarse en el siguiente organigrama:

Gerente General

\ [ | \ | \ {

Gerente Gerente Jefe de Jefe Adm. Jefe Jefe
Comercial Comercial Escrituracion Finanzas Marketing Legal RRHH
Jefe Jefe Personal
Proyecto Proyecto Escrituracion
Backoffice Backoffice

Figura 1.2: Organigrama SGI, Fuente: Elaboracion propia (2017).

1.1.2. Servicios y Modelo de Negocios

SGI ofrece asesoria y gestion comercial de proyectos inmobiliarios, cuenta con tres
servicios principales:

1. Idear el proyecto: SGI forma parte del proyecto desde su inicio, ya que es necesa-
rio que el cliente cree un buen producto para que se pueda vender bien; se asesora
a la inmobiliaria en diversos aspectos de éste, desde el concepto hasta detalles del
edificio y departamento. Por ejemplo, si la cocina tiene que ser americana o no, el
tamano que debe tener la pieza principal, la altura del techo, las terminaciones, los
materiales y todas las caracteristicas del producto final. Un producto bien disennado
implica éxito en las ventas a futuro.

2. Venta del proyecto: SGI se hace cargo de cada paso implicado en la venta del edi-
ficio o condominio. Gestiona las salas de ventas con sus propios vendedores; asesora
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en la creacion de todos los articulos de venta, tales como la carpeta que se entrega a
cada cotizante; genera un plan de medios detallado para cada proyecto, con fechas,
montos y medios. Gestiona también las cotizaciones a cada posible comprador.

3. Promesa y Escrituracion: SGI gestiona el proceso de promesa y escrituracion
de cada inmueble. El primer paso dentro de la compra de un inmueble, es firmar
una promesa de compra-venta, en donde se deposita un monto inicial y el contrato
se legaliza notarialmente. Esta promesa debe tener ciertos documentos adjuntados
para su validacion; por ejemplo, las tres tltimas liquidaciones de sueldos y una pre-
aprobacion del crédito para asegurar que la venta no se caeré en el futuro. Una vez
que el inmueble esta listo y se estd proximo a la fecha de entrega, se debe escriturar;
este es un proceso legal que vincula al propietario con el inmueble y consiste en
diversos pasos y documentos.

La empresa cobra el 2,5% del valor de venta de cada inmueble. Este porcentaje se
abona en distintos hitos de pago. Cada vez que un inmueble es vendido, se paga un 1%
de su valor a principios del mes siguiente. Luego, cuando finaliza la construcciéon y los
inmuebles ya se pueden entregar legalmente, se comienza el proceso de legalizacion de
la compra: la escrituracion, donde se cobra el 1% cada vez que se firma y legaliza una
escritura. Finalmente, cuando todo el proyecto esté escriturado, se cobra el 0,5% de la
asesoria inicial de concepcion del proyecto.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo General

El objetivo general es disenar una planificaciéon estratégica en base a un analisis del
cliente, las capacidades y objetivos de la empresa y el entorno del mercado.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Realizar un analisis de organizaciéon industrial que presente las principales conclu-
siones a la empresa, incluyendo las oportunidades y amenazas descubiertas.

e Establecer definiciones de clientes y sus valorizaciones.

e Generar una definiciéon estratégica de la compania, que sea motivante e inspiradora;
con una misiéon, vision y promesas a stakeholders, desarrolladas en conjunto con la
directiva de la organizacion.

e Definir los lineamientos estratégicos y los objetivos bajo la perspectiva metodolégica
de Balance Scorecard, plasméndolos en un Mapa Estratégico.

e Plantear un Cuadro de Mando, con los indicadores mas relevantes del negocio y de
los objetivos planteados, para la evaluacion del desempeno y cumplimiento de la
estrategia en el tiempo.



e Proponer un plan de ejecucién con iniciativas y proyectos para la implementacion
de la estrategia con tareas, acciones, fechas, presupuesto y responsables.

e Realizar un anélisis econémico de los ingresos y egresos extraordinarios dados por la
estrategia, con un analisis de sensibilidad que evalie los supuestos clave y evidencie
la factibilidad de la implementacion.

1.3. Marco Conceptual

1.3.1. Proceso Declarativo

El Proceso Declarativo es donde los duenos o lideres del negocio describen las ambiciones
y metas de la organizacion. Esto permite dirigir y enmarcar los analisis y estrategias
posteriores en lo que quiere la empresa, lo cual representa un paso muy importante en la
concepcion de una estrategia puesto que es la organizacion la que finalmente la ejecuta;
por lo que ambos deben estar alineados desde un principio.

1.3.2. Analisis de Organizaciéon Industrial

El marco de anélisis externo por medio de la organizaciéon industrial, se utiliza para
estudiar el mercado de la empresa; fue sistematizado por Joe Staten Bain en 1968E], quien
unificé la teoria microeconémica al analisis de una industria. Es adecuado para la com-
prension de los mercados de productos e insumos que enfrenta la empresa y su evolucion
futura.

En este anéalisis se estudian cuatro aspectos a fin de emitir conclusiones con respecto
al mercado empresarial: la oferta, la demanda, la estructura del mercado y la conducta o
comportamiento.

Oferta

e Proceso Productivo: Se estudia el proceso productivo, identificando las distintas
etapas que lo componen y sus requerimientos.

e Tecnologia: Se estudia la tecnologia utilizada por la empresa y se compara con la
de los competidores.

e Duracién de los Productos: Se analiza la duracion de los productos que ofrece la
empresa.

2Industrial Organization, Joe Staten Bain, 1968



Demanda

e Sensibilidad al Precio: Sensibilidad de la demanda ante cambios en el precio.
e Tasa de Crecimiento: La tasa de crecimiento del mercado y la empresa.

e Sustitutos: Los bienes que pueden sustituir a los que la empresa comercializa y
los que se consumen en forma conjunta.

e Comercializacion: Se estudian los medios que la empresa usa o puede utilizar para
vender sus productos.

e Estacionalidades: Se determina si los cambios en las ventas y precios estan dados
por cambios estacionales en la demanda.

Estructura del Mercado

e Concentracion de la demanda: Se estudian tanto los nimeros de vendedores y
compradores, como su tamano relativo a las transacciones del mercado.

e Diferenciacion de Productos: Se identifica si el producto es homogéneo o si hay
diferencias percibidas por el cliente.

e Barreras de Entrada: Se busca identificar las dificultades que podria enfrentar una
empresa para entrar al mercado y ubicarse en la misma posiciéon de una compania
que ya esta en éste.

e Estructura de Costos: Se estudia como se desglosan los costos de los elementos
de mayor importancia y sus posibles variaciones.

e Integracion Vertical: Se analiza la integracion vertical que presenta el mercado y
las posibilidades de integrarse en esta direccion.

Conducta o Comportamiento

e Se busca conocer como los productores y demandantes se comportan frente a cambios
y restricciones del mercado. Entre otras cosas, se estudian velocidades de ajuste
a cambios del mercado y ciertos eventos, comportamientos publicitarios, la forma
de tarificacion y determinacién de volimenes de produccion, la manera en que el
consumidor decide sus compras.

1.3.3. Analisis de Clientes
Analisis Estadistico de Principales Componentes

El analisis de componentes principales es una técnica utilizada para reducir las dimen-
siones de un conjunto de datos. Esta herramienta convierte un conjunto de observaciones
de variables que pueden estar correlacionadas en un conjunto de variables sin correlaciéon
lineal llamadas componentes principales. Esto se obtiene buscando que los datos queden



mejor representados con minimos cuadrados’]

1.3.4. Estrategia de Negocios

Una estrategia de negocios es un conjunto de compromisos y acciones, integrados y
coordinados de forma tal que se puedan explorar las competencias centrales y lograr una
ventaja competitiva; ésta se desarrolla para obtener retornos sobre el promedio en la
industria. La estrategia permite a la empresa seguir un lineamiento de acciones claras
y priorizadas para alcanzar la posiciéon que ésta establecid6 como meta. Para elaborar la
estrategia se necesita informacion interna de la organizacion y de su entorno; en particular,
se ocupa del manejo de la siguiente terminologia:

Capacidades

Se define como el conjunto de diferentes tareas y acciones que puede realizar una em-
presa, resultantes en la entrega de valor al cliente.

Complementadores

Son empresas a las que el negocio externaliza ciertos servicios para complementar y
entregar el servicio o producto al consumidor.

Misién y Vision

La visiéon de una empresa es el sueno de la empresa; precisa la razén por la que el mundo
estd mejor con la existencia de ella. La mision dentro del contexto de una estrategia de
negocios, define el objetivo final de la empresa y su razon de ser.

1.3.5. Modelo Delta

Es una concepcion de la estrategia de negocios que se aleja del paradigma de centra-
lizacion en la competencia para realizar una estrategia. El punto central de este modelo
es evitar la comoditizacion de los productos o servicios a través del entendimiento de las
necesidades de los clientes, el segmentarlos para poder comprender sus diferencias y es-
tudiar las competencias del negocio para no soélo ofrecer productos, sino soluciones a las
necesidades mas acuciantes de los clientes. El objetivo es lograr establecer una vinculacion
con los clientes, esto significa atraer, satisfacer y retener a éstos; obtener una relacion
inquebrantable con ellos.

3 Analisis de componentes principales. Wikipedia. 2017
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Este modelo tiene tres estrategias principales de negocios que se subdividen en sub-

estrategias especificas

Lock-In de Sistema

Intercambio Dominante
Entregar una interfaz entre compradores y
proveedores que es muy dificil de desplazar

cuando obtiene masa critica

Canal Exclusivo
Barreras significativas que hacen dificil
que el competidor acceda al consumidor

Amplitud Horizontal
Satisfacer todas las necesidades

Estandar Propietario

Capturar una red extensa de
complementadores para intensificar las
ofertas de productos o servicios

Low Cost
Proveedor de bajo costo, el producto no es
diferenciado

importantes del consumidor

Soluciones Completas al
Consumidor

Mejor Producto

Redefinir Relacion con el

Consumidor
Proveer una experiencia unica al
consumidor a través de todo el ciclo
de posesion Diferenciacion
Desarrollar funcionalidades y caracteristicas
que hacen que el producto sea tnico y se

pague mas por él

Integracion con el Consumidor
Transferir conocimiento al consumidor para
mejorar su rendimiento

Figura 1.3: Modelo Delta. Fuente: The Delta Project.Arnoldo. Hax. (2011).

Mejor Producto: En esta estrategia el cliente elige la empresa por la superioridad
en precio o por algin aspecto del producto que lo diferencia de la competencia, como
funcionalidades, marca o apariencia. Ambas estrategias requieren que la superioridad se
pueda mantener en el tiempo.

Soluciéon Total al Consumidor: En esta opcion, el cliente es atraido a la empresa
porque se ofrece algo més all& del producto en si; implica una transferencia de conocimien-
tos y servicios que atienden las necesidades mas importantes que tiene éste

Lock-In de Sistema: En esta estrategia la empresa ha logrado una dominancia tan
grande en el mercado que el consumidor no tiene una mejor opcion. En general, se carac-
teriza porque la empresa tiene una participacion de mercado sobre el 70 %.

Este modelo no requiere tener una sola estrategia como empresa; por ejemplo empre-
sas grandes que son autosuficientes, generalmente no necesitan a otras empresas si no es



por sus productos o servicios, entonces, éstas serian abordadas bajo la estrategia de “Mejor
Producto”. Por otro lado, empresas pequenas, auto sostenidas, son mejor abordadas con
la estrategia de “Soluciones Completas al Consumidor”. Si se tienen estos dos segmentos
como clientes, se podrian plantear las dos propuestas de valor como estrategia; luego, la
idea del modelo es obtener determinadas capacidades para lograr responder a distintas
necesidades de clientes.

1.3.6. Mapa Estratégico

El mapa estratégico proporciona un marco para aterrizar la estrategia en objetivos y
acciones concretas. Existen cuatro perspectivas a evaluar: la financiera, la de clientes, la
interna y la de aprendizaje y crecimiento. Los objetivos de estas cuatro perspectivas se
vinculan entre si por relaciones de causa y efecto. Este mapa se basa en la premisa de que el
objetivo final de una estrategia debe ser el aumentar el valor de la empresa, incrementando
los ingresos o reduciendo los costos. Estos resultados financieros solo se logran si es que
los clientes estan satisfechos. Luego, la perspectiva del cliente describe como generar pro-
puestas de valor, ventas y fidelidad. Los procesos internos son los que crean la propuesta
de valor para el cliente. Finalmente, se definen los aprendizajes y crecimientos necesarios
para obtener estos procesos internos. Alineando los objetivos estratégicos en base a estas
perspectivas, permite generar una estrategia consistente y efectiva.

Empresa:
Tema Estratégico:

Perspectiva

Financiera L L.
/ Objetivo Estratégico 1 Objetivo Estratégico 2

Objetivo Estratégico 3

Perspectiva
Clientes

Objetivo
Estratégico 6
Objetivo
Estratégico 4

Objetivo Estratégico
5

Perspectiva
Interna

Objetivo Estratégico 7 Objetivo Estratégico 8 Objetivo Estratégico 9 Objetivo Estratégico 10

Aprendizaje y @« @
Crecimiento
Objetivo Estratégico 11 Objetivo Estratégico 12

Figura 1.4: Ejemplo Mapa Estratégico. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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1.3.7. Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral traduce los objetivos estratégicos a indicadores que miden
su estado y cumplimiento, con metas para alcanzarlos.

Metas eI
Perspectiva Objetivo Indicador Responsabl
Afio 1 |Afio 2 |Afio 3 |Afio 4 |Afio 5 |Afio 6

Financiera Objetivo 1 Indicador 1
Financiera Objetivo 2 Indicador 2

i L Indicador 3
Cliente Objetivo 3 -

Indicador 4

Cliente Objetivo 4 Indicador 5
Cliente Objetivo 5 Indicador 6
Interna Objetivo 7 Indicador 8
Interna Objetivo 8 Indicador 9
Aprendizaie ¥ | oy ieivo 9 Indicador 10
Crec.
Aprendizaj

PrenciZA® Y | Opietivo 10 Indicador 11
Crec.

Figura 1.5: Ejemplo Cuadro de Mando. Fuente: Elaboracion propia (2017).

1.3.8. Plan de Accién

Finalmente, no basta con obtener los objetivos a alcanzar, sino que se debe lanzar un
conjunto de acciones para lograrlos. Esto se traduce en proyectos llamados iniciativas, a
las que se les deben asignar recursos monetarios y personas para su ejecucion. Por lo tanto,
el plan de accion traduce la estrategia a un plan de ejecucion.

Lineamiento Estratégico 1
ID Iniciativa Objetivos Relacionados | Presupuesto

Objetivo 1

11 Iniciativa 1 Objetivo 4 $3
Objetivo 5

12 Iniciativa 2 Todos 33

13 Iniciativa 3 Objetivo 2 33
S Objetivo 3

14 Iniciativa 4 Objetivo 6 $3
S Objetivo 7

I5 Iniciativa 5 Objetivo 8 $3

Figura 1.6: Ejemplo Plan de Accion. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Agenda TActica Operativa

Para cada una de estas iniciativas, se desarrolla un plan de acciones y tareas especificas
en el tiempo, con entregables y responsables de ejecutarlas.

Iniciativa: Fecha Inicio:
Area: Fecha Final:
Responsable: Indicadores de gestién afectados:

Objetivos involucrados:

Accion 1
Tarea 1
Tarea 2

Accidn 2
Tarea 1l

Accion 3
Accion 4

Figura 1.7: Ejemplo de Agenda Téctica Operativa. Elaboracion propia (2017).
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1.4. Metodologia

La metodologia expuesta a continuacion, es una planificaciéon de como se alcanzaran
los objetivos propuestos. Es necesario seguir este orden ya que el resultado de cada etapa
sera requerido en los analisis posteriores.

Proceso Declarative Proceso Analitico

ACoam les gusiarial || Al creen qus Andlisis | Andlisisde |  Andlisis
que fuera la empresa | requiere la empresa Bxtama

Clientes Inte
a futura? para llegar ahi? . e
Desarrollo Estratégico
—— _
Lineamientas Estratégicos
Mizidn, Vision y Promesas
Objetivos v Mapa Estratégico

!

Control y Seguimiento

Indicadores y Metas
Cuadro de Mando

!

Proceso de Ejecucidn

Agenda Estratégica
Imiciativas
Agenda Tactica/Operativa

!

Andlisis de Factibilidad y
Sensibilidad

Figura 1.8: Metodologia a implementar. Adaptacion de la metodologia de Enrique Jofré
(2002).
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La metodologia propuesta busca que la estrategia no solo esté basada en el conocimiento
y experiencia de la empresa, si no que entregue una base cuantitativa y objetiva que
complemente lo cualitativo, verificando y potenciandolo; permitiendo lograr una estrategia
solidamente fundamentada.

Se comenzaré determinando los objetivos que buscan los duenos para la empresa, en-
tendiendo donde quieren estar a futuro y que métricas especificas quieren lograr.

Luego, se realizara un analisis externo para entender el contexto de la empresa y las
variables que la afectan, basdndose en un analisis de organizacioén industrial sustentado en
teorias microeconémicas.

Posteriormente, se llevara a cabo un analisis del cliente. Aqui se toma parte de la meto-
dologia del Modelo Delta, intentando generar segmentos claros de clientes con fundamento
en sus necesidades y valorizaciones. Esta segmentacion se hace con encuestas y analisis
estadisticos que interpretan los resultados y generan los segmentos objetivamente.

La siguiente etapa es estudiar internamente la empresa, identificando sus fortalezas y
debilidades. Se analizan ambitos financieros, de personal y administrativos con un perfil
de capacidades. Esto se complementa utilizando otra parte del Modelo Delta, que permite
estudiar las capacidades y liderazgos que tiene la empresa en las ocho posiciones estra-
tégicas. Esto ultimo ayuda a descubrir oportunidades que pudieran ser explotadas por la
empresa.

En base a estos &mbitos que permiten el entendimiento de donde esta la empresa y donde
tiene que estar a futuro, se resumen las principales conclusiones en un analisis FODA. A
continuacion, se combinan y relacionan las conclusiones para descubrir las oportunidades
de accion que tiene la empresa

Consecutivamente, se desarrolla la estrategia planteando los lineamientos estratégicos a
seguir. Se procede a definir la declaracion estratégica de SGI, declarando la mision y vision
de la empresa con sus promesas a los stakeholders. Esto viene después de los lineamientos,
porque la empresa no cuenta con una misiéon y vision y se presenta como una oportunidad
de plasmar la estrategia y lineamientos en ella. Finalmente, esto se traduce en un mapa
estratégico con objetivos estratégicos que son necesarios para cumplir los lineamientos.

Para la fase de control y seguimiento, se plantea un sistema de control de gestion con
las métricas mas relevantes del negocio y de los objetivos estratégicos.

En el proceso de ejecucion se implementa una agenda estratégica, plasmando los objeti-
vos estratégicos en una serie logica temporal y secuencial. Luego, se muestra qué iniciativas
y proyectos son necesarios para llevar a cabo los objetivos. Para cada una de estas iniciati-
vas se desarrolla una agenda tactica con acciones y tareas, entregables, fechas, responsables
y presupuesto asociado.

La metodologia finaliza con un analisis de factibilidad y sensibilidad que estudia cémo
la ejecucion afectaria los ingresos y egresos de la empresa, y las posibilidades que generan
las metas y valor buscados.
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1.4.1. Proceso Declarativo

Para este ambito se busca obtener las ambiciones y metas que tienen los duenos del
negocio con respecto al futuro de su empresa.

Para ello se llevan a cabo entrevistas semi-estructuradas que buscan primeramente
darle un horizonte de tiempo a la estrategia; y luego, desprender las metas cuantitativas
a las que se espera llegar al final de ese tiempo. Los objetivos que no tienen una métrica
asociada se describen cualitativamente.

Lo anteriormente descrito queda plasmado en el siguiente esquema:

Futuro (Afio 2022

Indicador 1 Medida 1 55
Indicador 2 Medida 2

Cuantitativo —

H

Indicador 1 Medida 1 §
Indicadar 2 Medida 2 X Descripcidn 1
Descripeitn 2

Cualitativo

Cuantitativo —

Descripeidn 1
Descripeidn 2

Cualitative

Figura 1.9: Ejemplo Esquema Declarativo. Fuente Metodologia Profesor Enrique Jofré
(2002).

Posteriormente, se obtienen las percepciones y opiniones de lo que piensan los duenos
que es necesario hacer para llegar a ese futuro.

1.4.2. Proceso Analitico

Analisis Externo

Para el analisis externo se desarrollara un estudio del mercado inmobiliario residencial
por medio de un analisis de organizacién industrial.

La recopilaciéon y analisis de informacion se hara a través de estadisticas del Banco
Central, Instituto Nacional de Estadisticas (INE), la Camara Chilena de Construccion
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(CChC), estudios de BBVA Research, GFK Adimark, papers y noticias relevantes. Por
otro lado se estudiaran los estudios de mercado realizados por SGI y sus bases de datos.

Ademas de la recopilacion de informaciéon antes mencionada, se abordaran estudios
econométricos de elasticidades de precio y oferta. En esta etapa, es importante observar el
funcionamiento y las tendencias de otros paises para identificar oportunidades y amenazas
que no se han presentado todavia en Chile.

Cuando se logre un entendimiento del mercado con fundamento en los dos anélisis
previos, se obtendré informacion extra y se comprobaran los resultados obtenidos con
entrevistas a expertos; en particular, a la directiva de SGI y sus clientes.

Analisis de Clientes

Esta etapa comienza con una correcta segmentacion de los clientes. Para esto, se segui-
ran los siguientes pasos:

1. Encontrar todos los atributos y capacidades que entregan valor a los clientes.

2. Desarrollar una encuesta con estos parametros (Tabla 1.1).

Valorizacion Cliente( 1- no valora,
Area Subarea Atributo/Capacidad | "4- altamente valorada")
Mangquehue Fortaleza

(Juan Nester) | (Cristian Camus)

Capacidad de entregar
una percepcion clara y 3 3
completa del cliente final
P Capacidad de analisis
. Anélisis o .
Comercia- y conocimiento de la 4 3
lizacion competencia
Capacidad de analisis
de venta del proyecto
Capacidad de evitar
problemas de venta 4 4
con anticipacion
Capacidad de analizar

y ajustar los precios 4 4
al mercado

Evaluacion e informes

de fuerza de ventas 2 2

por terceros
Capacidad de entregar
asesoria legal
Capacidad de crear
Cliente Final | una buena relacion 4 3
con el cliente final

Asesoria Legal

Tabla 1.1: Extracto de encuesta clientes. Fuente: Elaboracion Propia (2017).

3. Realizar entrevistas guiadas a cada cliente para que atribuya un valor (1-4) a cada
atributo.

4. Ejecutar el analisis estadistico de principales componentes para determinar segmen-
tos.

Los dos primeros items se desarrollardn en conjunto con la directiva de SGI. En parti-
cular, el Gerente Comercial y socio, Eugenio Alarcon, dard un punto de vista asertivo del
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cliente; ya que antes de su ingreso a la empresa, él trabajaba en la “Inmobiliaria Fortaleza”
la cual tenia proyectos que comercializaba SGI.

Con posterioridad a este analisis estadistico, se tendran los segmentos de clientes y sus
valorizaciones. En base a esto, se reflexiona sobre cuéles son los servicios con mayor valor
que puede entregar la empresa, y los desafios y oportunidades que hay en ello.

Analisis Interno

Perfil de Capacidad Interna: A través de un analisis interno se pueden establecer
las fortalezas y debilidades que se identifican en la empresa. Este analisis estara basado
en el Perfil de Capacidad Interna (PCI), estudio que investiga seis ambitos dentro de una
organizacion: directivo, competitivo, financiero, tecnolégico, potencial humano y adminis-
trativo.

Analisis Interno Delta: En esta segunda etapa, se pretende entender el estado de la
empresa en los aspectos més valorados por ésta; obtenidos en el anélisis anterior. Esto se
realiza a partir del entendimiento de las capacidades y liderazgos que se tienen en las ocho
posiciones estratégicas:

e Low Cost: Identificar las capacidades que permiten obtener ventajas significativas
en costos con respecto a los competidores.

e Diferenciacion: Examinar los atributos superiores que se poseen para desarrollar
y entregar un flujo de productos con caracteristicas distintivas del resto.

e Redefinir la Relacién con el Consumidor: Analizar las ventajas que se tienen
por el entendimiento profundo del cliente y la manera en que se atraen, satisfacen y
retienen.

e Integracion con el Cliente: Estudiar la naturaleza del conocimiento tnico que
tiene la empresa y desarrollar un entendimiento firme de cémo puede ser transferido
a los clientes para enriquecer las soluciones a sus problemas mas criticos, mejorando
asi su utilidad.

e Amplitud Horizontal: Revisar y catalogar la completitud del portafolio de pro-
ductos y servicios que se ofrecen a los clientes, tanto considerando la empresa sola,
como la empresa con sus complementadoras.

e Acceso Restringido: Mirar la existencia de posibles barreras de entrada que im-
piden a los competidores acceder a la base de clientes de la empresa; y las barreras
de salida que mantienen a los clientes de la misma.

e Transaccion Dominante: Examinar la capacidad para transferir sistemas a los
clientes, que son propiedad de la empresa y criticos para la operaciéon de su negocio.

e Estandares Propietarios: Detectar la capacidad de generar valor intelectual im-
portante e impactante que atrae empresas complementarias que generan una red
fuerte y controlable.

Estas posiciones permiten estudiar las capacidades existentes que se tienen, y a su vez,
identificar cuales se deben adquirir para entregar las valorizaciones que se identificaron en
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la etapa anterior; el objetivo final es entregar un conjunto de capacidades que lleven a una
propuesta de valor tinica para el cliente.

1.4.3. Desarrollo Estratégico
Declaracion Estratégica

Ahora que se tiene un entendimiento claro del estado actual y de qué cosas se deben
cambiar para mejorar las circunstancias actuales, se pasa a la tercera etapa. Esta etapa,
busca capturar y articular claramente la intencién de la empresa, permitiendo integrar
los analisis realizados anteriormente en una sola declaracion que define el proposito de la
organizacion y los desafios que se deben afrontar para moverse en la direccion deseada.
La misiéon y visiéon son un vehiculo fundamental para comunicar la direcciéon, tanto al
interior de la compania, como en su exterior; interpreta la transformacion que desea tener
esta misma. Esta etapa se realizara a través de un trabajo en conjunto con los gerentes y
personas seleccionadas de la empresa.

Mapa Estratégico

Esta etapa se realizara dos veces de principio a fin: primero, con el desarrollo llevado
a cabo por el autor; y luego, a través de la reevaluacién de los primeros resultados con
la directiva, lo cual es extremadamente importante ya que serd ésta quien implemente
la estrategia. Ademas, es imperioso que exista la motivacion pertinente para ello, la cual
deberia ser cultivada en el transcurso de esta etapa.

Adicionalmente, para la realizacion del mapa estratégico, se consideraran dos items
extra que permitiran obtener una perspectiva completa de las areas a tener en cuenta:

1. Cultura: La cultura es lo que captura los valores intrinsecos a la organizacion, los
cuales dictan las reglas de comportamiento individual y colectivo. Se debe considerar
en la estrategia porque determina qué tan profundamente, las métricas y recompen-
sas afectan el comportamiento de la organizaciéon. También, se observaran los valores
y comportamientos que requiere la estrategia y los actuales, ya que un cambio muy
radical podria ser extremadamente dificil.

2. Estructura Organizacional: Luego de designar los lineamientos, es necesario iden-
tificar los responsables para la ejecucion, lo cual es realizado por medio de un empa-
rejamiento entre los lineamientos y las responsabilidades existentes en la estructura
organizacional de la empresa. Esto se puede complicar si existe una discrepancia
entre la organizacion actual y lo que se quiere lograr. Se delimitara bajo la directriz
del Gerente General.
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1.4.4. Control de Gestioén
Cuadro de Mando

Para generar las métricas e indicadores del cuadro de mando, el autor determinara
preliminarmente las métricas de los objetivos, integrando los indicadores obtenidos del
proceso declarativo. Posteriormente, esto sera mejorado y modificado en reuniones con la
directiva. En estas mismas reuniones se definiran las metas de cada indicador.

1.4.5. Proceso de Ejecucion
Agenda Estratégica

La agenda estratégica entrega un plazo de ejecucion al mapa estratégico, designando
tiempos para cada objetivo y especificando cuél es consecuencia de otros. Cada color
representa un tema estratégico a cumplir. Para ello, se utiliza el siguiente esquema:

Afal Afio 2 Afo 3

Figura 1.10: Ejemplo Agenda Estratégica. Fuente: Metodologia Enrique Jofré (2002).
Esto se desarrollara en conjunto con los duefios de la empresa, en funcion de los tiempos

y prioridades que éstos estipulen convenientes.

Iniciativas y Agenda Tactica Operativa

Se deben desarrollar los proyectos y acciones especificas que se llevaran a cabo. Para
esto, se tendra una reunion de trabajo con los principales actores y se desglosaran las
iniciativas principales a ejecutar; luego, estas se irdn traduciendo en una serie de pasos
especificos a realizar con entregables, fechas, presupuesto y responsables.
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1.4.6. Analisis de Factibilidad y Sensibilidad

Para esta etapa se analizaran los flujos de caja de la empresa. Gracias al anélisis in-
terno financiero anterior, se entiende a cabalidad la estructura de ingresos y egresos de
la compania; esta etapa busca integrar al flujo, los costos extraordinarios a causa de la
implementacion de la estrategia, y ademas, identificar los ingresos extra que generara.
Asimismo, también es importante medir la sensibilidad de los costos e ingresos que se
estipulan, a fin de tener la certeza de que efectivamente esta estrategia entregue valor a la
organizacion.

1.5. Alcances y Resultados Esperados

Resumiendo lo expuesto anteriormente, esta memoria pretende proponer de manera
formal y justificada, una estrategia para la empresa SGI Gestion Empresarial. La planifi-
cacion sugerida, abarcara todas las dreas y departamentos de la compania. Para lograr este
objetivo, se contempla un analisis del contexto externo de la organizacion y el diseno de
una estrategia generada a partir del estudio profundo del cliente y sus valorizaciones. Esto
culminard en una agenda operativa que incluiré acciones, indicadores, metas y responsa-
bles para cada uno de los objetivos propuestos en la planificacion. El trabajo de titulo tiene
contemplada la planificacion de la ejecucion de la estrategia, pero no la implementacion
de la misma. Los resultados que se esperan obtener al finalizar la investigaciéon, son los
siguientes:

e Exponer un anélisis claro y justificado de los distintos segmentos de clientes y sus
caracteristicas.

e Definir una misiéon y vision en funcion de la estrategia desarrollada, que aporte una
direcciéon y foco a la empresa y sus colaboradores.

e Generar un anélisis y priorizacion de los enfoques, clientes, mercados y ventajas que
SGI deba aprovechar y/o desarrollar.

e Proporcionar un esquema que contenga metas especificas, objetivos, indicadores y
responsables; lo cual permitira evaluar el desempeno y cumplimiento de la estrategia
en el tiempo

e Proponer un plan de acciéon con acciones y tareas especificas a realizar para lograr
la ejecucion de la estrategia.
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Capitulo 2
Analisis

En el presente capitulo se abordaréan todos los analisis y bases teoéricas que se utilizaran
como fundamento de la planificacion estratégica. Estos abarcan una etapa de estudio de
las ambiciones de la empresa, el analisis externo llevado a cabo por medio de un analisis
de organizacion industrial, un anélisis de clientes en torno a un analisis estadistico de
principales componentes; y finalmente, un analisis interno realizado con la metodologia de
perfil de capacidad interna y modelo delta.

2.1. Proceso Declarativo

Los duenos manifiestan su intencién de consolidar los servicios de la empresa. Creen
que hoy dia, hay diversas deficiencias en la organizacion, reflejadas tanto en largos tiempos
perdidos o en errores, al no seguir procedimientos establecidos. También se tiene, que en
algunos casos, el equipo de venta no tiene conocimiento total de lo que esté comercializando
y no sigue las buenas practicas de SGI para ello.

Por otro lado, en la actualidad, los nuevos clientes son captados netamente por los
esfuerzos de uno de los duenos de la empresa: Sergio Silva. La organizacién aspira, a
futuro, ser reconocida ampliamente en el mercado y que los clientes sean los que acudan
voluntariamente a SGI. También se tiene que SGI depende en demasia, cotidianamente,
de esta misma persona; los clientes solo confian en sus sugerencias de comercializacion y
estrategias, no, en las del resto del equipo de venta.

Ademés de esta dependencia, también se tiene otra significativa por parte de uno o dos
clientes que abarcan méas del 30 % de los proyectos de la empresa; por lo tanto, SGI tiene
un alto riesgo de dejar de percibir gran parte de sus ingresos si uno de estos clientes se va.
Esta situacion, en adicion a los casos en los que se presta un mal servicio por ineficiencias
o inadecuadas précticas de venta, se refleja en preocupaciones constantes por parte de los
duenos.

Asimismo, tampoco estan conformes con las utilidades que estan percibiendo, ya que
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creen que su margen es pequeno para la cantidad de ingresos que percibe la empresa y segin
la magnitud del esfuerzo que realizan. En esta compania se maneja el concepto de “saco”,
lo cual hace referencia a los montos de dinero que se obtendran a futuro cuando se facturen
los porcentajes restantes de comision, en relacion a lo que ya tienen vendido. Es pertinente
recordar que al vender un inmueble, solo se recibe un 1% de comision inmediatamente; el
resto lo obtienen una vez escriturado y cerrado todo el proyecto, proceso que puede tomar
dos anos. Los duetios desean aumentar el “saco” guardado e incrementar considerablemente
el namero de unidades vendidas.

El siguiente esquema desglosa esto en indicadores y metas:

T

wentas Totales uffafio 4.000.000
Capital de Trabajo (Saco] uffafio 100.000
Total Caja Fin de Afio uffafio 20.000
EBITDA % 20
N® Proyectos Activos Lk 30
Capacitaciones a vendedores NfAfio por Ven. 4
Cuantitativo Rot.a!: :nr' de personal [vendedores] % 20
Hoy (2017 Resiliaciones % 1
4“ Tiempo comienzo a fin estrituracion Dizs <40
‘entas Totales uffafio 2.280.000 Satisfaccion cliente final % 90
Capital de Trabajo {Saco] uffafio 70000 Satisfaccién mandante % a0
Total Caja Fin de Afic uffafio 1.600 Concentracion de Clientes N® por Cliente/Proy. Total <10%
EBITCHA % 3 Retencion de Clientes % 95%
MN® Proyectos Activos Ne 20 N? Clientes Nuevos / afio Ne 3
Capacitaciones a vendedores N#/Mes par Ven. A medir No dependiente de Sergio Silva
Cuantitativo Rotacidn de personal (vendedores] % A medir Cualitativo Clientes buscan a 561
Resiliaciones % A medir Empresa es conocida en el mercado
Tiempo de comienzo a fin escrituracion Dias =B0
Satisfaccién cliente final % A medir
Satisfaccién mandante % A medir
Concentracion de Clientes N2 por Cliente/Proy. Total| A medir
Retencion de Clientes % A medir
Clientes Nuevos / Afio Ne A medir
Dependiente de 8.5
Cualitativo Se buscan clientes constantemente
Empresa no es conocida en el mercado

Figura 2.1: Declaraciéon de los duenos de SGI. Fuente: Elaboracion Propia (2017).

Estos sugieren que para el logro estas metas, deben mejorar la eficiencia y asegurarse
de que se cumplan los procedimientos. Por otro lado, es necesario capacitar y medir cons-
tantemente al equipo de venta, garantizando que sean de primer nivel. También plantean
la posibilidad de abrir un area de negocios enfocada en adquirir y vender terrenos a los
clientes, ya que esta venta genera un alto margen de rentabilidad.
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2.2. Analisis Externo de Organizaciéon Industrial

Un analisis de organizacion industrial (Figura 2.2) permite estudiar el mercado desde
una perspectiva microeconémica, identificando oportunidades y amenazas para la empresa
en cuestion; se enfocaré detalladamente sobre el mercado inmobiliario de venta de vivien-
das. Para un estudio de mercado que aporte una mirada general del sector y sus factores
relevantes, se sugiere ver la seccién de Anexos.

. CONDICIONES BASICAS '
. OFERTA DEMANDA ,
1 1
| MATERIAS PRIMAS SENSIBILIDAD AL PRECIO)
] | —
| TECNOLOGIA TASA DE CRECIMIENTO |
! DURACION PRODUCTOS| SUSTITUTOS !
1 INVENTARIOS COMERCIALIZACION 1
| TRANSPORTES ESTACIONALIDADES
1 1
L J

l

ESTRUCTURA DE MERCADO

L——— . NUMERO DE VENDEDORES Y COMPRADORES
Y TAMARNO RELATIVO

- DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

- BARRERAS DE ENTRADA

- ESTRUCTURA DE COSTOS

- INTEGRACION VERTICAL

l

CONDUCTA O COMPORTAMIENTO

COMPORTAMIENTO DE PRECIOS Y
CANTIDADES

- ESTRATEGIAS DE PRODUCTOS Y PUBLICIDAD
- INVESTIGACION Y DESARROLLO

——— . ACCESIBIDAD DE LOS PRODUCTOS A LOS
MERCADOS

DISCRIMINACION DE MERCADOS
COMPRADORES Y/O VENDEDORES

l

RESULTADOS

PRECIOS, CANTIDADES, EMPLEO, PROGRESO
TECNICO

Figura 2.2: Estructura de Anélisis de Organizacion Industrial. Fuente: Gaston L.T [4].
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2.2.1. Condiciones Basicas
2.1.1.1 Oferta

Estudio del Proceso Productivo

Un proyecto de desarrollo y venta pasa por las siguientes fases:

1. Factibilidad: Analisis de viabilidad del proyecto en términos medioambientales, téc-
nico, econémico, administrativo, legal, etc.

2. Diseno: Se desarrolla el diseno del proyecto en cuanto a arquitectura, localizacion,
impacto vial, infraestructura, entorno, y otros aspectos de interés. Se comienzan a
tramitar los permisos ambientales.

3. Ingenieria: Se desarrollan planos en detalle de la construccion, se hace un analisis
financiero, se desarrolla un proyecto ejecutivo, etc.

4. Permisos: Se comienzan a tramitar los permisos necesarios para la construccion. La
preventa sucede cuando los permisos de edificacién atn se encuentran en tramite.
La venta en blanco se da cuando se poseen los permisos pero atun no comienza la
edificacion.

5. Construccion: La venta en verde es cuando el proyecto ya esta en construccion.

6. Venta: El proyecto ya se encuentra terminado y esta disponible para su venta inme-
diata o arriendo.

Materias primas y recursos

El principal insumo del desarrollo inmobiliario son los terrenoﬂ, el cual presenta el
mayor costo de un proyecto inmobiliario, y ademés es escaso (es limitado dentro de un
territorio). Para las etapas de factibilidad, diseno e ingenieria, el recurso humano principal
son los ingenieros y arquitectos. En la construccién, los insumos principales para obra
gruesa, son el cemento y el acero; ademéas de los proveedores subcontratados en cada obra,
por ejemplo de instalaciones eléctricas, ascensores, sanitarios, clima, etcétera, y la mano
de obraﬂ En cuanto a la venta, el recurso principal lo constituyen los vendedores y el
personal de comercializacion.

Tecnologia

La tecnologia es utilizada en el proceso productivo, en el producto final como herra-
mienta de diferenciaciéon y en la venta. Existen productos y procesos que permiten reducir
el tiempo de construccion, por ejemplo, los paneles estructurales de cubdf’] Ademés se uti-
lizan softwares para el desarrollo técnico del proyecto, para la gestion (ERP) y las ventas o
marketing (CMR)] Por otro lado la eficiencia energética ha tomado presencia los tiltimos

1Paz Froimovich inicia el abordaje de las regiones. Portal Inmobiliario. 2005
Analisis de datos SGI y entrevistas.
2Informe Mach 46, Cchc, Abril 2017
3Nuevos proyectos inmobiliarios, novedades de la industria y tecnologias marcan la finla. CChC. 2015
4Innovacién en el mercado inmobiliario. Diario Financiero. 2015
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anos: termopaneles, aislacion, tecnologias de energia renovable como paneles fotovoltaicos
y térmicog’] También existe la implementacion de domética e internet de las cosas’} que
permite transformar el inmueble en un hogar inteligente.

En cuanto a la venta, los portales inmobiliarios son la forma principal de busqueda
de inmuebles[]; ésta es una herramienta que cambi6 el comportamiento de los consumido-
res, ya que los interesados hacian la busqueda por medios tradicionales como el diario y
publicaciones.

En complemento, el utilizar la realidad virtual para visualizar los inmuebles, ha comen-
zado a ser tendencia. Incluso, en algunos paises ha llegado a ser una alternativa para las
agencias tradicionales, donde la venta se realiza via online en su totalidad, permitiendo
disminuir los precios al eliminar la comisién de la corredora de propiedadesﬂ

Duracion Productos:

La duracién de los productos depende del material utilizado en su construccion (Tabla
2.1). Es importante observar que en este mercado, a diferencia de otros, el producto tiende
a durar mas de 50 anos.

Tipo Anos de Vida Util
Construcciones de hormigén armado 80

Construcciones de albanileria de ladrillo,
de bloques de mortero de cemento con pilares, cadenas | 60
y losas de hormigén armado
Construcciones de albanileria de ladrillo

o de bloques de mortero de cemento o0
Construcciones de madera de 1?. Calidad 30
Tabiqueria solida 30
Construcciones de madera de calidad corriente 25
Estructura metélica 25
Construcciones de adobe 40

Tabla 2.1: Tipos de construccion y su vida util. Fuente: Servicio de Impuestos Internos
(2003).

SEficiencia energética surge como opcién sustentable en proyectos inmobiliarios. Publimetro. 2017.
Inmobiliarias impulsan la vivienda eficiente. Puslo. 2017

6Nuevos proyectos inmobiliarios, novedades de la industria y tecnologias marcan la FINLA. CChC.
2015

" Anélisis bases de datos SGI.

8El sector inmobiliario abraza la tecnologia. 15 de Abril 2017. Diario El Pais. Américas.
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Inventario

Se utiliza la estadistica referida a los meses requeridos para agotar stock, con el fin de

medir el inventario en la industria. El promedio desde 2008 a 2017 es de aproximadamente
diecisiete (17) meses (Figura [2.3)).

Meses para Agotar Stock, Nacional
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Meses para agotar stock de viviendas nacional, CChC ====Promedio

Figura 2.3: Meses para agotar stock de viviendas, nacional. Fuente: Banco Central (2017)

El promedio de la oferta total de viviendas es de setenta y seis mil (76.000) viviendas,
con una tendencia de crecimiento en el tiempo (Figura [2.4).
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Figura 2.4: Oferta de viviendas a nivel nacional. Fuente: BBVA Research (2016)

Es importante dividir el stock de vivienda por etapa de venta. El inventario comienza
desde la primera etapa: la venta en blanco. Se intenta llegar a tener la menor cantidad
de unidades en entrega inmediata, ya que en esta etapa la inmobiliaria ya terminé de
construir y puede pasar al siguiente proyecto si tiene suficientes ventas. Por otro lado,
comienza a tener costos de stock, tales como contribuciones, gastos comunes y gastos
de Comercializaciénﬂ Luego, cuando se tienen muchas unidades en entrega inmediata se

9Santiago: zona oriente tiene 60 % de stock de viviendas para entrega inmediata. Diario Financiero.

2009
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habla de sobrestocd’] Lo normal es tener alrededor de un 30% de unidades en entrega
inmediata]

2.1.1.2 Demanda

Senstibilidad al precio

La sensibilidad al precio de la demanda es marcada. Un estudio del Portal Inmobiliario
muestra el precio dentro de los tres factores mas importantes a la hora de la compra, en
conjunto con la ubicacion y conectividad vial. Estudios econométricos entregan un valor
de elasticidad-precio de la demanda en alrededor de (—0,79)@7 cifra cercana a lo encontra-
do por otros estudios(-0,80) en Estados Unidos{r_gl. Esto muestra una gran elasticidad al
precio. De hecho, las estrategias de comercializaciéon se basan en variar los precios para
controlar la demanda; si un proyecto vende un inmueble similar a otro a un menor precio,
inmediatamente se comienza a reflejar en una mayor velocidad de VentaFﬂ

Tasa de crecimiento

La demanda tiene una tendencia constante de crecimiento a largo plazo. Sin embargo, a
corto plazo puede presentar fuertes decrecimientos dados por crisis econémicas. La vivienda
es un bien normal, por lo que su consumo aumenta cuando los hogares tienen mayor renta.
Otro factor que influye en la demanda y en su tasa, es la creaciéon de empleo. Tanto la
renta como la creacién de empleo, se correlacionan con la actividad del pais. El crecimiento
demografico también es determinante, ya que al aumentar la poblaciéon, también aumenta
la demanda por vivienda. Finalmente, las tasas de interés y el acceso a créditos influyen
sobre la demanda. La reduccion de la tasa hipotecaria reduce el monto de los créditos para
comprar una viviendal"|

Sustitutos

Los productos sustitutos son el alquiler de viviendas y la venta de viviendas usadas.
En particular, la vivienda usada es un sustituto perfecto del inmueble nuevo. El tamano
del mercado de propiedades nuevas es de magnitud equivalente al mercado de propiedades
usadas (Ver Figura . En general la venta de este ultimo es mayor.

El precio de arriendo esta correlacionado con el precio de una vivienda usada. Esto se
da porque el valor de una vivienda se puede calcular mediante el descuento de los flujos
futuros de renta, donde el valor aproximado siempre tiende a ser 150-200 veces la renta
mensual’]

19Del sobre stock a la escasez de viviendas. Portal Inmobiliario. 2009

HE] retail y el mundo inmobiliario Alberto Hardessen. Portal Inmobiliario. 2009

2Minuta CEC N° 62 (2009). CChC

BIndice de Precios de Viviendas Nuevas para el Gran Santiago. Byron Idrovo A. Joaquin Lennon S..
2011.

4En base a entrevistas a ejecutivos de SGI y clientes.

5Housing supply elasticity in Greater Santiago. Francisco-Javier Lozano Navarro. CChC. 2015

16Los cambios en el mercado de las viviendas nuevas. Portal Inmobiliario. 2009
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Venta Viviendas Usadas y Nuevas, Gran Santiago
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Figura 2.5: Venta Enero-Junio de viviendas usadas y nuevas. Fuente Banco Central y Real
Data (2015).

Comercializacion

La comercializacién comienza desde la etapa en blanco, una vez que se tienen los per-
misos y el diseno del edificio pero atin no ha empezado la construccion. Luego, continta
en la etapa en verde, cuando comienza la construccion; y termina, en la etapa de entrega
inmediata. Parte del proceso de disenio del producto es realizar una estrategia de marke-
ting, que estipula cuando y en qué medios se realizara publicidad; ademas de adjudicar
montos en el presupuesto. Se contempla alrededor de un 5% de los costos del proyecto
para la venta.

Las inmobiliarias cuentan con tres vias principales de comercializacion: las salas de
ventas en los proyectos, la publicidad fisica y la publicidad digital. La primera tiene un
diseno enfocado a la venta y cuenta con un vendedor capacitado. La segunda, abarca la
publicidad en vias publicas, flyers, diarios y revistas. La tultima, contempla Adwords y
presencia en portales, donde el més relevante es el portal inmobiliario.

Un hito importante de la comercializaciéon es cuando ya esta construido el piloto, ya
que se puede mostrar fisicamente el inmueble y se tiende a vender mas.

Es importante recalcar que existe una tendencia de atraer inversionistas al permitir que
compren a menores precios y en las primeras etapas de un proyecto. El objetivo es vender
un numero importante de inmuebles en una ocasion, ahorrando costos de venta y aumen-
tando considerablemente la velocidad de venta. Existen empresas como CapitalizarmeEL
que ya estan establecidas en el mercado. Ellas ofrecen oportunidades a los inversionis-
tas, logrando contar con méas de 40 por proyecto, luego ellos van con las inmobiliarias y
negocian altas comisiones por la venta, de alrededor del 4 %El

1Thttp://capitalizarme.com /
8Fuente: Cliente SGI que contrata sus servicios
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Estacionalidades

La estacionalidad mas significativa se da en los meses de verano. En la industria, se
sabe que los meses de enero y febrero son lentos, y en ellos, bajan las ventas. Sin embargo,
es un momento propicio para la venta de viviendas de segunda manoﬂ

2.2.2. Estructura de Mercado
2.1.2.1 Namero de vendedores y compradores, y tamano relativo

Entre 2007 y 2008 se tenian aproximadamente 248-311 vendedores en Santiagom Mien-
tras que las ventas (compradores) fueron de alrededor de 13.87@ Luego el tamano relativo
es de alrededor de 2 % de vendedores y 98 % de compradores.

El lider del mercado inmobiliario es Socovesa con un 7% tras la compra de Almagro
S.A, en segundo lugar Paz Corp con 6 %; en tercer lugar Salfacorp. con un 5% (tras la
fusion con Aconcagua S.A.); luego Enaco con 4%, seguida de Manquehue con un 3% y
Security con 1% de participacién (Ver Figura [2.6)). El nimero de inmobiliarias lideres
tiende a reducirse a través de fusiones y adquisiciones o alianzas estratégicas.

Participacion Mercado Inmobiliario 2013

B Socovesa MSalfacorp MPaz ®MEnaco ®Euroinmobiliaria ®Manquehue B Security ®Otras

Figura 2.6: Participacion de Mercado Inmobiliario 2013. Fuente CChC.

19 Administracion SGI y analisis de base de datos.
20E] mito de la concentracién en el mercado inmobiliario. Portal Inmobiliario.2007

Socovesa y Paz lideran ventas de viviendas en primer trimestre. La Tercerca. Portal inmobiliario. 2008
21Banco Central
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2.1.2.2 Diferenciacion de productos

La diferenciacion de productos estd dada en primer lugar por la ubicacion; luego se
tienen diferencias por superficie, distribucion y espacios. Los materiales (terminaciones) y
areas comunes (jardines, espacios, gimnasios, etcétera) son otro factor que varia entre pro-
ductos. Ademas, se intenta diferenciar mediante caracteristicas agregadas a los inmuebles,
tales como eficiencia energética y domotica. El conjunto de estos factores, da el precio,
donde se tienen distintos tramos por UF. Es importante acotar que cualquier diferenciacion
de caracter tnico en el producto, es facilmente copiable y no sostenible en el tiempo.

Otros factores diferenciadores son servicios de personalizacion de inmuebles y de post-
venta eficientd®?

2.1.2.3 Concentraciéon

Este mercado es atomizado, compuesto por una gran cantidad de empresas pequenas
y pocas empresas grandes. Un estudio realizado por Portal Inmobiliario %] en el afio 2007
explica la fragmentacion del sector. En base a cifras de las propias inmobiliarias y del
portal, se especifica que las tres inmobiliarias mas grandes (Paz Corp., Socovesa-Almagro
y Salfacorp-Aconcagua) agrupan solo el 16 % de la oferta. Luego, diez empresas con diez
proyectos o més, se llevan un 20 %; seguidas por 25 firmas con entre cinco y nueve proyectos,
que registran otro 20 %. A continuacion, vienen 90 inmobiliarias con entre dos y cuatro
proyectos, que representan el 30 %; y 120 companias con s6lo un proyecto en venta, que
significan el 14 % del mercado. Analizando la tendencia en el tiempo, se observa que es de
menor concentracion; sin embargo, el liderazgo de las empresas dominantes es estable en
el tiempo (para un anéalisis completo de concentracion se sugiere ver la seccion de Anexos).

2.1.2.4 Barreras de entrada

Las barreras de entrada de este sector son muy bajas, esta es la razéon de que el sector
sea tan atomizadof7 Las barreras de entrada estan en el tamaiio de inversiéon y el cono-
cimiento; si bien existen algunos servicios que no requieren grandes inversiones como el
proceso de escrituracién, no son los mas rentables. Los productos o servicios que si son
mas rentables requieren de grandes inversiones, como lo es la construccion de un edificio;
para lo cual se requiere un historial financiero y una buena relaciéon con los bancos.

2.1.2.5 Estructura de costos

La mayoria de los costos son acaparados por los costos de construccion (70 %); luego,
el terreno (10 %), la administracion, el gasto financiero, los honorarios de especialistas y

22LLas claves que generan valor y diferenciacién durante el proceso de venta de Almagro
23E] mito de la concentracién en el mercado inmobiliario. Portal Inmobiliario.2007
24 Perspectivas y desafios del mercado inmobiliario. Portal Inmobiliario. 2012.
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la comercializacion, lo siguen con un 4 % cada uno. En ultimo lugar, estan los gastos de
marketing (1%) y post-venta (1%) [

2.1.2.6 Integracion Vertical

A grandes rasgos las areas de un desarrollo inmobiliario son: gestion, ingenieria, ar-
quitectura, construccion y Comercializaciénﬁ. En general, solo las empresas lideres estan
completamente integradas verticalmente. En segundo lugar, estdn las empresas que rea-
lizan dos o tres de estas actividades. En tercer lugar, existen empresas que subcontratan
todo y solo realizan la gestion.

2.2.3. Conducta o Comportamiento
2.1.3.1 Comportamiento de precios y cantidades

Como referencia, una inmobiliaria lider como Paz lanza aproximadamente cuatro (4) a
cinco (5) proyectos al ano. Los factores que determinan las cantidades son el precio de la
vivienda, el precio del suelo y los costos de edificacion. Un evento de alza de precios causado
por un shock de demanda, hace que las inmobiliarias tengan incentivos para incrementar
la oferta, pero ésta es restringida por la regulacion y la disponibilidad de suelo en esa area
geografica en particular; lo cual reduce la elasticidad de la oferta al precio de vivienda.
Si la oferta y la demanda se equilibraran correctamente, el precio también tenderia a
equilibrarse y no habrian distorsiones; sin embargo, esto no sucedﬂ (Para un analisis
actual de los comportamientos de oferta, se sugiere ver la seccion de Anexos).

Se cree que los precios estan sobre su valor normal esperado debido al desacople del valor
estimado y su valor real. Se presume que existe una sobrevaloraciéon de aproximadamente
15 % y que menores costos de construccion, alzas de interés y mayores inventarios reajusten
a la baja los precios{f_g]. El precio estimado de las viviendas depende de la tasa de empleo,
salarios, crecimiento econémico, tasa de interés real y costos de construccion. Para medir
la evolucion y el estado actual, se utiliza el Indice Real de Precios de Vivienda (IRPV,
Figura , este ocupa una metodologia que ajusta por las caracteristicas del inmueble,
tales como localizacién y funcionalidaded®}

Este precio presenta una tendencia alcista, alcanzdndose en el ano 2017, el nivel mas
elevado desde el afio 2004 (ver Figura [2.7). Esto es debido a la alta demanda entre 2011

25Basado en analisis propios de archivos de evaluacién de proyectos de SGI. Para un desglose de costos
ver Anexos.

26Empresas Armas no descarta realizar alianzas. Portal Inmobiliario. 2007

?THousing Supply Elasticity in Greater Santiago. Francisco-Javier Lozano Navarro. Camara Chilena
de la Constricciéon. 1 de Febrero 2015

28BBVA Research Situacién Inmobiliaria 2016

29]drovo, B.; Lennon, J. (2011). “Indice de Precios de Viviendas Nuevas para el Gran Santiago”, Docu-
mento de Trabajo Na 65, Camara Chilena de la Construccion.
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IRPV, granularidad mensual
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Figura 2.7: Precios Reales de Viviendas. Fuente CChC (2017).

y 2015, ademaés del incremento en los costos de construcciéon a causa del valor del suelo y
de los sueldos y salarios de los proyectoﬂ.

2.1.3.2 Estrategias de Productos y Publicidad

La estrategia de venta de productos se basa principalmente en el precio, dada la de-
pendencia directa de la demanda en torno a él. Se juega con la percepcién del consumidor
a través de ofertas y muestras de escaseﬂ Ademés, se intenta mejorar el acceso y el valor
de créditos, obteniendo tasas de interés preferenciales para los clientes. Por otro lado, se
controla y maneja el flujo de cotizantes al proyecto con un plan de medios, ajustando y
generando publicidades cuando el flujo es menor al necesario. El discurso de venta de los
vendedores en las salas de ventas, también es un aspecto primordial; deberan saber las
caracteristicas del producto y qué lo diferencia de la competencia del sector. Aqui, el ven-
dedor tiene autorizado el hacer un descuento en la cotizacion, lo que es distinto al precio
publicado.

Profundizando en cuanto al precio, vale acotar que la estrategia depende de la velocidad
de venta. Si se esta vendiendo muy rapido, se considera que el inmueble esta a bajo precio
con respecto a la competencia y se sube el precio para obtener méas ingresos; mientras que
si se vende muy lento, se baja éste a fin de obtener mas demanda. Algunas inmobiliarias
realizan estudios de mercado para analizar la competencia en los distintos sectores, y
ajustar sus precios y ofertas de acuerdo a ello. Se estudia el valor de la Unidad de Fomento
por metro cuadrado (UF/m?) con la misma tipologia, niimero de dormitorios y baifios,
metros cuadrados( m?) de dormitorio, sala de estar y terraza, terminaciones y ubicacion.

30Informe Mach 46, Cchc, Abril 2017
31La publicidad inmobiliaria de la desaceleraciéon econémica. El Mostrador. 2016
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Las inmobiliarias lideres venden inmuebles de otros proyectos propios en sus salas de
ventas y campaiias de marketing®

2.1.3.3 Investigacion y Desarrollo (1&D)

La I&D de la industria es bastante baja. Sin embargo, existen iniciativas desde COR-
FO y algunas empresas en particular. CORFO lanz6 el programa Construye 2025 para
impulsar la innovacion en el sector; éste consiste de quince (15) pilares, de los cuales, se
destacan el software BIM, los tramites online y la prefabricacion e industrializacion de
viviendas.

El software Building Information Modelling (BIM) permite integrar todas las especia-
lidades del proyecto en el modelamiento del edificio, lo que permite dirigir la construcciéon
digital del proyecto, y luego, la obra.

Actualmente se esta trabajando en la Direccion de Obras Municipales en Linea (DOM
en linea), que aceleraria las tramitaciones municipales de permisos de construccion y re-
cepciones de obra. Atrasos en estas tramitaciones, pueden incrementar los costos en un

6 % B3

La prefabricacion e industrializacion de viviendas es un sector interesante, considerando
que los costos de construccion forman parte de mas del 70 % de los gastos del proyecto.
En este ambito, se destaca la empresa constructora Baumax, que actualmente esta cons-
truyendo viviendas prefabricadas de hormigdén con procesos robotizados y automaticos.

En cuanto a las tecnologias que pueden usar las mismas inmobiliarias, todo lo relaciona-
do a generar conocimiento, especialmente el analisis de datos, es una oportunidad que ha
sido muy poco aprovechada por los interesados de la industria; siendo el pionero, la plata-
forma web portal inmobiliario. No obstante, han desperdiciado el crecer en segmentacion
de clientes, medidas de efectividad de canales de marketing y concepciéon de proyectos.

Asimismo, otro desarrollo importante que estd marcando una fuerte presencia fuera
del ambito chileno, es lo concerniente a la Inteligencia Artificial (IA). Un estudio del
MH@ muestra que mas del 85% de los ejecutivos cree que la IA les permitird generar
o sostener una ventaja competitiva en su negocio. Se comenta que las empresas lideres
han implementado infraestructuras robustas de informacién, con un acceso facil a sus
datos, ademés de crear una ezpertise en su anélisis, ya que este es un paso necesario para
desarrollar una IA dentro del negocio. Los avances en este sector han sido abismales estos
ultimos anos, gracias a los avances en el método de deep learning y redes neuronales{ﬂ

32Paz Froimovich inicia el abordaje de las regiones. Portal Inmobiliario. 2005

33Programa Transforma de Corfo Lanza Construye 2025. 2016.

34Reshaping Business with Artificial Intelligence. MIT Sloan Management Review. 2017.

35The Dark Secret at the Heart of AT, MIT 2017 - Google’s new Al is like an Alien Civilization inventing
their own Mathematics. Science Alert. 2017.
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2.1.3.4 Accesibilidad de los productos a los mercados

La accesibilidad del producto al mercado es directa si se tiene el producto desarrollado
y los permisos pre-aprobados. La dificultad de entrar a un mercado en particular, reside
en la escasez de terreno en ese lugar geografico y en que el costo y precios del proyecto,
den suficientes ingresos para que éste sea rentable. Hoy dia, existe un déficit de proyectos
viables econémicamente, por lo que las inmobiliarias estan en constante bisqueda de
nuevos terrenos y negocios.

2.1.3.5 Compradores

Adquirir una vivienda es muchas veces la compra mas importante en la vida de las
personas; es una decision meditada y racional. En promedio, una persona en Chile compra
menos de una vivienda en su vida. En esta secciéon se caracteriza al consumidor inmobiliario
y los factores que influyen en su decisiéon de compra.

Al segmentar por grupo socioeconémico, se observa que el grupo AB compra viviendas
desde 8.522 UF, correspondiente a aproximadamente un 6 % de los proyectos inmobiliarios.
El sector C1 compra viviendas desde 2.565 UF, acaparando alrededor del 35% de la
demanda. El rango C2, adquiere inmuebles desde 855 UF y concentra la mayor demanda,
alrededor del 55 % P

Estudios del Portal Inmobiliarid®’, muestran que la decisién de compra del consumidor
de viviendas se basa, en orden de prioridad, en lo siguiente:

1. Ubicacién
2. Conectividad Vial
3. Precio

4. Plusvalia del entorno

En cuanto a la sensibilidad a las percepciones de marca, un estudio de Collect Gfk
muestra que al momento de comprar, los clientes valoran en primer lugar a las inmobiliarias
lideres en el mercado, y en segundo lugar, que ésta sea conocida. El porcentaje de personas
que estan dispuestas a pagar mas por una empresa considerada confiable por ellos, es de

alrededor del 15 %P3

36Fuente Estudio de Novomerc Chile del 2011 y Investigacién Collect. Para graficos y tablas ver Anexos.
37Estudio del Portal Inmobiliario del 14 de octubre del 2013
38nmobiliarias destacan relevancia de posicionamiento en la industria. Portal Inmobiliario. 2011
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2.2.4. Conclusiones

Se desprende que el volumen y los precios de los proyectos inmobiliarios dependen de
la disponibilidad de terrenos y regulaciones, costos de construcciéon y condiciones macro-
econ6émicas. También, se evidencia una alta competencia en el sector de la construccion,
pudiéndose asegurar costos competitivos al licitar los proyectos a las constructoras. Los
productos son duraderos y representan una importante decision de compra; ademas, existe
poca diferenciacion en el producto que permita cobrar un price premium. Consecuente-
mente, para generar margenes sobre la competencia en relacion a los dmbitos de accion
de las inmobiliarias, se puede: obtener terrenos preferenciales con una buena ubicacion o
precios, desarrollar un buen producto que permita asegurar la demanda y la asertividad
con los costos del proyecto, asi como el lograr una optimizaciéon de la venta, es decir, que
se comercialice rdpidamente y a precios elevados.

Por otra parte, se identifica una amenaza para las empresas de comercializacion asociada
a la tecnologia de visualizacion de realidad virtual. Sin embargo, esto se puede tomar como
una oportunidad de implementaciéon de esta tecnologia en la venta.

Ademas, el mercado de arriendos comenzara a tener mayor presencia a medida que
el costo de la vivienda nueva se siga encareciendo, ya que es un sustituto importante.
En adicién, existe la amenaza de empresas que agrupan inversionistas y venden muchos
inmuebles simultdneamente.

En cuanto a la diferenciacion, se tiene que esté dada por factores comunes y facilmente
copiables en el producto; no obstante, esta la oportunidad de diferenciarse en la calidad
de servicio y la post-venta al cliente final.

Asimismo, las inmobiliarias cuentan con un bajo indice de investigacion y desarrollo
(I&D), lo que representa una ventaja para sobresalir invirtiendo en proyectos de inno-
vacion a largo plazo. El conocimiento del cliente final y un anélisis cuantitativo de sus
caracteristicas, son aspectos que no han sido explotados en el mercado; hay también una
oportunidad en la implementacion de técnicas de big data para analizar datos.

Por dltimo, se puede afirmar que los terrenos son cada vez mas escasos, lo que impide
la realizacién de nuevos proyectos que sean rentables; existe una oportunidad en relacion
a proporcionar suelos utilizables y negocios mediante webscraping. Finalmente, se debe
considerar la amenaza de la inteligencia artificial, ya que con suficientes datos se pueden
sustituir o entregar servicios que hoy esté prestando SGI.
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2.3. Analisis Clientes

En esta etapa, se busca entender las valorizaciones y necesidades de los clientes de SGI,
para en base a ello, descubrir tipos de clientes.

Esto se lleva a cabo mediante la realizacion de una encuesta a todos los clientes de
SGI; en la que ellos responden cuanto valoran los distintos atributos y capacidades de una
comercializadora de proyectos inmobiliarios. Posteriormente, se utilizan anélisis estadis-
ticos para descubrir patrones, entender los datos y segmentar. El objetivo de emplear la
estadistica es la obtencion de resultados objetivos y no de interpretaciones por parte del
autor, que podrian ser incorrectas.

La encuesta consta de cuarenta y cinco (45) preguntas que miden los atributos o capa-
cidades que puede tener una empresa comercializadora en sus distintas areas de servicio.
Por ejemplo, en el area del marketing, uno de los pardmetros a evaluar es la capacidad
de dominar en qué medio debe estar la publicidad y cuando ésta se debe realizar para un
proyecto dado (ver Tabla para un extracto). Es importante notar que la herramienta
no dispone de atributos operacionales o basicos, ya que busca evaluar la valorizaciéon de
capacidades tnicas y dificiles de obtener.

Valorizacion Cliente( 1 = no valora,
Area Subarea Atributo/Capacidad = altamente valorada")
Mangquehue Fortaleza

(Juan Nester) | (Cristian Camus)

Capacidad de analisis

- y conocimiento de la 4 3
. Analisis .
Comercia- competencia
lizacion Capacidad de analizar
y ajustar los precios 4 4

al mercado
Evaluacion e informes
de fuerza de ventas 2 2
por terceros
Capacidad de entregar
asesoria legal
Capacidad de crear
Cliente Final una buena relacién 4 3
con el cliente final

Asesoria Legal

Tabla 2.2: Extracto de encuesta clientes. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Se entrevistaron a diecinueve (19) de veintidos (22) clientes de SGI. Los resultados de
esta encuesta, son dificiles de interpretar por si solos, ya que es mucha informacion de la
cual no se desprenden conclusiones a primera vista. (Para mayor detalle, se sugiere ver las
respuestas completas y el anélisis en la seccion de Anexos). Para descubrir las valorizacio-
nes més relevantes, se utiliza un anélisis de principales componentes; este anélisis agrupa
preguntas en componentes que reflejan similitudes en las respuestas. Por ejemplo, si los
clientes valoran similarmente las preguntas: “Generar una buena relaciéon con el cliente
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final”, “Mantener conforme al cliente final durante la escrituracion” y “Ser un facilitador
para solucionar problemas del cliente final”, este analisis identificara este patréon y dira
que estas preguntas representan un componente principal de las valorizaciones. Luego, se
debe descubrir qué representa este set de preguntas; en éste seria facil ver que describen
el buen trato y la relacion con el cliente final.

2.3.1. Resultados

Se obtienen nueve (09) componentes principales (ver anexos para el desarrollo que
determina el nimero de componentes y la tabla de proporcion de cada pregunta).

Los componentes principales y las preguntas que los agrupan, son los siguientes:

1. Percepcion y Conformidad Cliente Final en Escrituracion

e P1: Capacidad de entregar una percepcion clara y completa del cliente final.

e P23: Capacidad de tener reuniones eficientes y acotadas.

e P29: Capacidad de mantener conforme al cliente final durante la escrituracion.
2. Publicidad y Marca

e P16: Reconocimiento de marca de la comercializadora.

e P18: Capacidad de disenar publicidades efectivas (campanas fisicas y digitales).

e P19: Obtener mejores precios y ubicaciones en medios.

e P20: Cuidar y optimizar dineros de publicidad.

P22: Capacidad de saber como debe ser el diseno de render, folleto y plantas.
3. Asesoria en Producto y Evaluacién de Proyectos
e P10: Capacidad de adaptar informes e informacién a sus requerimientos.

e P36: Capacidad de crear un producto que tenga atributos diferenciadores con
respecto a la competencia.

e P37: Generar un concepto que permita construir un relato en torno a él.

e P42: Evaluacién de proyecto respaldada con conocimiento técnico, mercado,
tendencias y costos.

4. Eficiencia en Escrituracion
e P32: Minimizar errores.
e P34: Eficiencia y rapidez en procesos internos.
5. Analizar y Ajustar Precios a Mercado
e P4: Capacidad de analizar y ajustar los precios al mercado.
6. Facilitar Dineros
e P11: Ser creativos y novedosos en el disefio, marketing y estrategias comerciales.
e P33: Rapidez en recuperar dineros después de que estén firmadas escrituras.
7. Estrategias Comerciales y Precios Asertivos

e P13: Capacidad de formular estrategias comerciales para lograr vender cuando
existen problemas.
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e P40: Entregar una propuesta de precios y politica de descuentos asertiva.
8. Relaciéon Cliente Final

e P7: Capacidad de crear una buena relaciéon con el cliente final.

e P8&: Ser un facilitador para solucionar problemas del cliente final.
9. Equipo de venta e Informaciéon Relevante

e P14: Equipo de venta capacitado y efectivo.

e P27: Capacidad del sistema informéatico de entregar informacion relevante.

Los nombres de estos componentes los asigna el autor, determinando un concepto que
englobe las preguntas y tenga sentido en la realidad.

Luego, se segmenta en base a un anélisis de clasters con método jerarquizado. Este
analisis mide las distancias entre las respuestas de cada cliente y agrupa a los clientes mas
similares. Los resultados se pueden observar con mayor claridad en el siguiente mapa de
calor:
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Figura 2.8: Mapa de Segmentacion y Valorizaciones. Elaboracion propia (2017).
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Este analisis divide a los clientes de SGI en tres segmentos (Ver Tabla 2.3). Es intere-
sante notar que estos segmentos y sus valorizaciones tienen sentido en la realidad, esto
permite darle veracidad a los resultados obtenidos.

Segmento | Nombre Descripcion Valorizaciones

Clientes que son Socios de Sergio Silva Equipo de Venta e Informacion Relevante
. L en proyectos inmobiliarios y clientes Asesoria en producto

1 Socios e Inversionistas . - — : — -
que son inversionistas. Su enfoque es Facilidad dineros (Creatividad y rapidez)
rentabilizar su inversion o proyecto. Poco relacionamiento y eficiencia en escrituracion
Estos clientes son gestores inmobiliarios Equipo de Venta e Informacion Relevante
con bajo grado de internalizacion. A lo mas Analisis y ajuste de precios.

2 Gestoras tienen la construccion o arquitectura Percepcion y relacion cliente final
internalizada. Son exigientes en el servicio Eficiencia en Escrituracion
de comercializacion. Publicidad y marca
Tienen parte de la comercializacion internalizada. | Equipo de Venta e Informacion Relevante

3 Limite de Internalizacién | Se puede observar como evolucionan las Analisis y ajuste de precios.
valorizaciones al tender a internalizar. Percepcion y relacion cliente final

Tabla 2.3: Segmentos de Clientes SGI. Elaboracion Propia (2017).

2.3.2. Conclusiones

Este anélisis permitio reducir las cuarenta y cinco (45) capacidades de valor a solo nueve
(9); en funcion de cuéles son las méas valoradas, lo cual permite priorizar los esfuerzos y
servicios verdaderamente apreciados por los clientes.

Se desprende que existen ambitos relevantes que son transversales a todos los segmentos:
un equipo de venta capacitado y efectivo, informacion significativa y el ajustar los precios al
mercado. La excelencia en el desarrollo de estas capacidades debe ser parte de la estrategia
para aumentar el valor que se entrega a los clientes.

Es importante destacar que ajustar los precios al mercado permite que se maximicen
los ingresos de la inmobiliaria: al vender a un precio menor, se estan perdiendo ingresos;
y al vender a un mayor precio, se deja de vender. Existe un conflicto de intereses en SGI
en cuanto a la estipulacion de los precios; para la empresa es preferible disminuirlos y
garantizar una venta rapida.

Actualmente uno de los duenos de SGI, Sergio Silva, esta desarrollando proyectos in-
mobiliarios con socios externos. El Segmento 1 valoriza justamente las capacidades de esta
persona, quien manifiesta su interés en dedicarse a asesorar y desarrollar proyectos inmo-
biliarios. Este segmento seria abordado por él y se complementaria con el servicio de la
comercializadora.

El Segmento 2 es el que agrupa la mayor parte de los clientes. Es necesario destacar
lo que es importante para ellos. Ademés de las capacidades transversales, se valora la
percepcion y la relacion con el cliente final, la eficiencia en escrituracion, la publicidad y
la marca.

Asi entonces, el enfocarse en estos ambitos permite reducir el riesgo de fuga de clientes
debido a la internalizacion o mal servicio. A medida que los clientes tienden a internalizar,
generan su propia area de marketing y de escrituracion, por lo que esto no es tan valorado

39



por ellos; pero si siguen teniendo una fuerte valorizacion por el equipo de venta, el ajuste
de precios al mercado y la percepcion y relacion con el cliente final. Fundamentalmente, se
deben potenciar los servicios de manera tal que el cliente sepa que obtiene mas valor que
el 2.5 % de comision de sus proyectos y que tendria menores beneficios al internalizarlo.

Desafios

Para poder entregar las propuestas de valor al cliente, SGI debe estar siempre a la
vanguardia de la comercializaciéon y actualizarse constantemente. Se requiere un fuerte
control y optimizaciéon de la venta, actualizando e innovando en buenas practicas

Adicionalmente, es pertinente ejercer una rigurosa observaciéon en la busqueda de ma-
ximizar los ingresos del cliente, intentando vender a un precio adecuado para garantizar
un ritmo de venta en concordancia al mercado. El conflicto de intereses mencionado, debe
ser solucionado o anulado en su totalidad, a fin de generar tranquilidad y confianza en
las inmobiliarias. Un sistema de visualizaciéon con métricas de control y estadisticas del
mercado aportarian soluciones en este ambito.

Oportunidades

SGI es el canal entre la inmobiliaria y los clientes finales (el mercado); dicho canal
puede ser potenciado a través del desarrollo de un sistema que sea imprescindible para la
optimizacién de su relacién con el mercado. Actualmente los clientes no disponen de una
herramienta 1til y clara que les muestre un anélisis y les provea de datos certeros acerca
del mercado, los clientes y de la competencia. De hecho, todos los clientes entrevistados
han manifestado una alta valoraciéon a esta informaciéon. Por lo consiguiente, existe la
posibilidad de generar un sistema de Lock-in, creando un segmento dependiente de SGI;
al entregarles esta herramienta y hacer que sea necesaria para la operacion de su negocio

(ver Figura[2.9).

Lock-In de Sistema

Segmento 0:
Intercambio dominante

T

Soluciones Completas al Mejor Producto

Consumidor / \

Segmento 2: Segmento 1: Segmento 3:
Gestoras Inversionistas y Socios Limite

Figura 2.9: Segmentos de Clientes con Lock-In. Elaboracion propia (2017).

40



2.4. Analisis Interno

2.4.1. Perfil de Capacidad Interna

Este perfil permite establecer las fortalezas y debilidades generales que se identifican
en la empresa.

Perspectiva Financiera

En esta secciéon se analiza solo el periodo correspondiente al ano 2016; ya que esta
empresa comenzd sus operaciones a mediados de 2015, manteniéndose todavia durante
este ano, cierto grado de entrelazamiento financiero entre la empresa anterior y ésta. Aun
en el ano 2016, presentaba cuentas por pagar de Stichkin y los analisis son ajustados
teniendo esto en consideracion.

El Margen Bruto de la empresa es alto debido a que incurre en pocos gastos directos
en el negocio. La gran mayorfa de costos se generan por los gastos de administracion,
compuestos principalmente por sueldos y comisiones de venta. Esto se refleja claramente
con la diferencia entre el Margen Bruto y el EBIDTA, dénde el tltimo presenta un 3 %}
Es importante recalcar que este margen es tan pequeno por dos razones, la primera son
las dificiles condiciones de ese ano al terminar el boom del IVA, y la segunda por pagos
pendientes a Stitchkin. Sin prejuicio de esto, este margen refleja bajos ingresos netos que
recibi6 el duefio. El manifiesta la intencion de subir el EBIDTA a un 20 % en un plazo de
cinco (05) anos.

Indices de Rentabilidad
Margen Bruto | 86 %
EBITDA 3%

Tabla 2.4: Indices de Rentabilidad. Fuente: Elaboracién propia (2017).

La empresa cuenta con un activo circulante muy alto, debido al negocio de corretaje
de propiedades que desarrolla; donde sus ingresos provienen de la comisiéon de venta. Sin
embargo el activo circulante esta compuesto en un 80 % por cuentas por pagar de las
inmobiliarias. Esto se debe a que se demoran en pagar el 1% de comision sujeta a la firma
de promesa.

La empresa presenta altos grados de solvencia de capacidad pero no necesariamente
tiene solvencia de puntualidad. La Razon Acida es de 2,38, y es igual a la Razon Circulante;
ya que la empresa no presenta stock. Para entender la liquidez de la compania, es necesario
indagar en las cuentas por pagar: el Gerente de Finanzas comenta que los pagos son seguros,
pero la demora en los tiempos de pago hace que algunos meses deban suplir sus costos con

39Basado en Balance General oficial afio 2016.
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Figura 2.10: Estructura de Balance SGI. Fuente: Elaboracion propia (2017)

la linea de crédito. Esto implica que la empresa se financia con una deuda de corto plazo
no ciclica.

Indices de Liquidez

Razoén Acida 2,38
Razoén Circulante | 2,38

Tabla 2.5: Indices de Liquidez. Fuente: Elaboracién propia (2017).

En cuanto al pasivo, la deuda de corto plazo estd compuesta principalmente de cheques
girados pendientes de cobro, y montos de dinero guardados que deberan ser devueltos por
equivocaciones en facturacion de los clientes. La deuda de largo plazo esta constituida
unicamente por deudas con los clientes finales que compran los inmuebles. Esto se debe
a que la reserva que deben pagar para firmar la promesa es recibida por SGI, este la
ocupa para suplir sus gastos y luego debe pagar este monto al cliente final en el proceso
de escrituracion. Esta deuda a largo plazo puede expirar en torno a dos anos ya que en
general este es el ciclo completo de desarrollo de un proyecto inmobiliario.

Si bien una mirada superficial sugiere aumentar el endeudamiento debido a los indices
de liquidez, un analisis profundo muestra que el balance de exigibilidad es ajustado y dificil
de manejar con exactitud. Existe la oportunidad de traducir la deuda de corto plazo al
largo plazo; esto permitiria mejorar la exigibilidad gracias a la generacién de un margen
de tiempo al pago de los clientes finales.

Indices de Endeudamiento
Razéon Endeudamiento 1,14
Razoén Deuda Corto Plazo | 0,87
Razoén Deuda Largo Plazo | 0,27

Tabla 2.6: Indices de Endeudamiento. Elaboracién propia (2017).

Es importante recalcar que los ingresos de estos balances no incluyen el 1.5% de comi-
si6n por pagar, una vez se escriture el inmueble vendido. Este concepto se paga una vez se
comienza a escriturar. Asi, la empresa tiene un ingreso seguro relevante a futuro, lo cual
le permite contar con un monto alto de dinero para invertir con posterioridad.
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Perspectiva Administradora/Directiva

La empresa dispone de un nuevo Gerente Comercial, quien fue captado por el dueno
y al que se le asign6é un porcentaje de participacion en la compania. El propésito de su
contratacion, es que asuma la gerencia de la comercializadora, permitiendo que el dueno
se dedique a desarrollar proyectos inmobiliarios. Asimismo, es relevante mencionar que
el nuevo gerente tiene un gran interés e impetu en generar cambios en la empresa; esto
ayudaré a la implementacion de la estrategia.

Perspectiva de Recursos Humanos

El indice de rotacién de personal es elevado, estimandose por el orden del 65 % Se
analizo6 el periodo correspondiente al ano 2016, estudiando los nimeros de desvinculaciones,
contrataciones y el personal al comienzo y término del periodo. La alta rotacién puede ser
explicada en parte por dos factores: por la transicion del personal antiguo de Stitchkin y
por el alto indice de rotacion de los vendedores que se da usualmente en el mercado@. Sin
embargo, si se descarta a los vendedores del analisis, el indice se ubica en el 50 %, lo que
sigue siendo significativo.

La revision de este porcentaje es relevante, ya que un indice de rotacion alto involucra
mayores costos de selecciéon y capacitacion de nuevo personal; ademas de lo que implica
su baja eficiencia en el perfodo de aclimatacion. Por otro lado, esto es evidencia de que se
tiene poco sentido de pertenencia hacia la empresa y de que existe una baja coordinaciéon
de los empleados.

Perspectiva Competitiva

De los analisis anteriores, se desprende que la comercializacion es un servicio que puede
ser internalizado por las empresas. En cuanto a las companias que ofrecen un servicio simi-
lar a SGI, es pertinente mencionar las més reconocidas en el mercado, que son Urmeneta y
Fuenzalida Desarrollos Inmobiliarios. La primera, cobra un 2 % de comision; y la segunda,
un 2.5 %, al igual que SGI. Estas empresas cuentan con una cartera de proyectos similares
a los de SGI y con los mismos servicios de asesoria en la definiciéon de proyectos, marketing,
comercializacion, y escrituracion. Urmeneta dispone adicionalmente, de un area de arrien-
dos (Ver Tabla [2.7 En relacién a lo descrito anteriormente, el duetio de SGI manifiesta
que en los treinta anos que se ha mantenido en el mercado, ha presenciado la salida de la
mayoria de las comercializadoras y que las senaladas anteriormente, son las inicas dos que
se han sostenido como lideres. No obstante, estas inmobiliarias no presentan una nitida
diferenciacion en su servicio, pero presentan su propuesta de valor con mayor claridad que

SGI[]

40Calculos propios en base a archivo de personal de SGI
“1En base a entrevistas a directiva.
42Psginas web de las tres empresas y comentarios de clientes.
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Urmeneta | Fuenzalida | Emsa Inmobiliaria
Asesoria en proyectos Si Si No
Marca y relacionamiento | Estandar Estandar No
Marketing Si Si No
Escrituracion Si Si Si
Entrega terrenos Bajo Bajo No
Estudios de mercado Si Si No
Arriendos Si No Si

Tabla 2.7: Tabla comparativa de empresas similares. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Por otro lado, existen empresas que tienen internalizada la comercializacion. Para estu-
diar sus procesos de ventas se pidieron cotizaciones a 17 proyectos de la comuna de Macul,
pertenecientes a 15 inmobiliarias distintas. Dos de estos proyectos eran comercializados
por Urmeneta, uno por Stitchkin, y otro por SGI. Solo uno de los 17 proyectos no envio
un correo de cotizacion. Solo 6 realizaron seguimiento posteriormente. Por otro lado, ha-
bian solo dos inmobiliarias que realizaban marketing digital automatizado, Paz e IDEA.
Esto muestra una baja gestion de ventas en la competencia, pero més importante ain,
una oportunidad de diferenciarse potenciando el marketing digital. Cabe recalcar que SGI
realiz6 seguimiento pero Urmeneta y Stitchkin no.

Perspectiva Tecnolbgica

Actualmente SGI cuenta con un software de venta, que permite llevar un registro de la
venta del proyecto, aprobar promesas remotamente y obtener informes. Este software fue
desarrollado por un externo y cuenta con su soporte técnico. La misma compainia externa
también se hace cargo de mantener los servidores alojados fisicamente en SGI con personal
residente en la empresa comercializadora.

Sin embargo, dicho software esta desactualizado, es antiguo y no permite una visuali-
zacion de la informacion amigable al usuario; siendo adicionalmente, poco flexible en ello.
Al tener el desarrollo y mantencion del software externalizado, no existe rapidez en los
cambios y no se dispone del conocimiento de su funcionamiento en SGI.

Adicionalmente, este sistema no cuenta con una estructura de datos robusta y no aporta
datos de marketing, control de los proyectos e inteligencia de negocios. No obstante, una
ventaja importante del uso constante de este software es la base de datos que ha creado;
ésta contiene informacién de una gran cantidad de proyectos y més de 500.000 contactos.
Con una sola publicidad, en este ano se obtuvieron méas de 30.000 contactos. Actualmente
esta base de datos no esta siendo usada.

2.4.2. Analisis Interno Delta

El anélisis anterior del cliente proporciona una segmentacion y valorizaciones de cada
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segmento, lo que permite que SGI defina como va a manejar sus clientes y qué les va a
ofrecer. Esta seccidon usa esta informacion como base para estudiar las brechas que existen
entre las capacidades actuales y las que se necesitan para entregar las propuestas de valor
definidas.

Se estudian las capacidades y liderazgos para cumplir con las propuestas de valor en
las ocho posiciones estratégicas:
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Lock:-In de Sistema
(8) Intercambio Dominante

(1)  Estindar Propietario

(7) Canal Exclusivo
(2) Low Cost

(6) Amplitud Horizontal.

Soluciones Completas al Mejor Producto
Consumidor (4) Redefinir Relacién con el
Consumidor
(5) Integracidn con el Consumidor (3) Diferenciacion

Figura 2.11: Ocho posiciones estratégicas Modelo Delta. Fuente: Elaboracién propia en
base a Modelo Delta (2017).

1. Estandares Propietarios: Existen capacidades para generar estdndar propietario
pero el cliente no requiere una red de proveedores amplia.

2. Low Cost: Un area de comercializacion requiere altos sueldos y personal para ser
efectiva. No existen ventajas de costos sostenibles en el tiempo.

3. Diferenciacion: La gestion de venta, marketing y escrituracion no presentan dife-
renciacion ya que son facilmente copiables. Sin embargo, se cuenta con conocimiento
y expertise diferenciada del mercado y sus tendencias, lo que se aplica constante-
mente en la concepcion del proyecto y la venta de éste. Otro punto de diferenciacion
clave es la creatividad para realizar estrategias comerciales novedosas; sin embargo,
una vez lanzadas, éstas son rapidamente repetidas por el mercado. Un ejemplo de
esto, es la venta nocturna que fue concebida y realizada por Sergio Silva, y luego
copiada por el resto del mercado. Una debilidad importante es que el conocimiento,
la pericia y la creatividad en estrategias comerciales y en asesorias de proyectos,
estdn monopolizadas en la empresa por la figura de Sergio Silva; es necesario que
estas capacidades sean transferidas al resto de la organizacion.

4. Redefinir la Relacién con el Consumidor:

Es importante separar las capacidades de relacion con la inmobiliaria y con el con-
sumidor.

Para lograr una adecuada relacién con la inmobiliaria, se deben cumplir las pro-
puestas de valor de cada segmento expuestas en la seccién anterior, las cuales estan
basadas en sus mayores valorizaciones y necesidades.

Actualmente no existe ninguna estrategia de relacion con el consumidor. SGI es el
intermediario entre la inmobiliaria y el cliente final; todo el contacto con el cliente
final pasa a través de ella. Una fuerte vinculacion con el cliente final, daria diversas
ventajas: en primer lugar, se optimizaria la venta, en linea con las necesidades de las
inmobiliarias y de SGI. En segundo lugar, se crearfa lealtad de marca, reconocimiento
de marca y datos valiosos. Este tltimo aspecto es muy relevante, ya que hoy dia,
cuando los clientes son suficientemente grandes para poder sustentar su propia area
de comercializacion, tienden a decidir el abandono de SGI para obtener una mejor y

46



cercana percepcion del cliente final y del mercado. Se podria potenciar esta relacion,
logrando un mayor contacto y conocimiento del cliente, con superioridad al que
podria alcanzar la inmobiliaria por su cuenta.

Integraciéon con el Cliente:

Existen capacidades para lograr una integracion con el cliente en dos d&mbitos dis-
tintos. En la actualidad, ya se da la integracion al realizar la escrituracion, venta
y el marketing de las inmobiliarias; sin embargo, estas dreas no son excepciona-
les. Pueden ser potenciadas a través del enfoque en las necesidades especificas del
cliente, entregandoles una estructura de comercializaciéon mas 6ptima de la que po-
drian tener ellos si la internalizan. En teoria, se les podria ofrecer la capacidad de
comercializacion de una gran empresa, a pesar de ser ellos una empresa pequena.

Adicionalmente, se cuenta con una cartera de proyectos e infraestructura que es
siempre mucho mayor que la del cliente; esto se puede aprovechar para entregar
informacion y conocimiento del mercado que ellos no pueden recopilar con menos
proyectos. El area de marketing también se puede potenciar desde esta perspectiva
ya que actualmente solo se tiene conocimiento cualitativo basado en la experiencia
de la empresa. La capacidad ideal requiere de disponer de un area de inteligencia de
negocios y un manejo cuantitativo del marketing.

Amplitud Horizontal: La amplitud horizontal actual se da en las areas de asesoria
inicial, comercializacion y escrituracion. Se desprende del anélisis de cliente que valo-
ra el marketing; no obstante, hoy dia, el drea de marketing digital esta externalizado.
Ademas, la creacion de disenos y campanas se externalizan a agencias de publicidad.
De hecho, hace unos meses, se contratdé a una persona nueva para que comenzara
a realizar la funcion llevada a cabo por la agencia de publicidad, pero hasta ahora,
esto se ha implementado en pocos proyectos. Por otro lado, se esta potenciando el
area legal para brindar asesorias en el rubro. La empresa tiene capacidades de ofrecer
amplitud horizontal y los duenos manifiestan su interés en rentabilizar estas areas de
la compania a través del cobro por los servicios. Una perspectiva interesante, seria
también asesorar acerca de los terrenos y su suministro, lo cual es de interés para
los duenos, ya que el respaldo en la comercializacion y la asistencia en proyectos, da
validez a las sugerencias planteadas.

Canal Exclusivo: No existe un canal que obligue a contratar los servicios de SGI
frente a los de la competencia; de hecho, éstos son posibles de internalizar por los
clientes. Actualmente, para acceder a cualquier servicio, es necesario contratar todo lo
que ofrece SGI: el servicio de asesoria, comercializacion y escrituracion. Las barreras
de salida son bajas, ya que cuando las inmobiliarias crecen tienden a internalizar el
area de comercializacion y escrituracion utilizando el 2,5 % anteriormente entregado
a SGI para suplir sus costos.

Transacciéon Dominante: El intercambio dominante se da cuando al cliente se
le entrega un terreno o proyecto, pero debe comercializarlo con SGI con todos sus
servicios. Como se mencion6 anteriormente, un insumo clave para las inmobiliarias
son los terrenos. Los duenos manifiestan la intencién de crear un area de negocios
enfocada en la obtencién de éstos. Se cuenta con la pericia para evaluar proyectos
con diversos terrenos. Sin embargo, se necesita automatizar y escalar este proceso.

Ademés, existe la oportunidad de transferir un sistema a los clientes, propiedad de
SGI y que sea critico para la operacion de su negocio. Como se menciond anterior-

47



mente, SGI es el nexo entre el cliente final y la inmobiliaria, la clave es entregar un
sistema de intermediacion entre ellos que luego sea imprescindible para esta tltima.
Hoy dia, existe un sistema de venta e informacion de SGI, pero no es lo suficiente-
mente bueno; hay clientes que han optado por “Plan OK”, un software dedicado a lo
mismo, el cual proporciona mayor flexibilidad y usabilidad.

Asi entonces, las capacidades deseadas serian dos: una, el contar un sistema de
informacion que provea un puente entre el cliente final y la inmobiliaria; y otra, un
area de negocios enfocada en obtener terrenos.
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2.5.

2.5.1.

Resumen y Conclusiones Analisis

Resumen Analisis y FODA

En este resumen se engloban las principales conclusiones de cada anélisis.

Analisis Cliente

e Equipo deventae
informacién
relevante

e Andlisis y ajuste de
precios

e Relacionamientoy
percepcion cliente

Andlisis Externo

e Terrenos escasos

e Alta elasticidad precio
de la demanda

* Amenaza agrupadores
de demanda

e Amenaza digital

e Amenaza arriendos

e Eficiencia
escrituraciéon

e Publicidad y marca

Analisis Interno
Bajo control efectivo

Rotacién de personal alta
e Dependencia en SS

30 afios de expertise
Marketing cualitativo

Figura 2.12: Resumen Analisis. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Los anélisis realizados sirven como base para construir la estrategia, ya que permi-
ten identificar las amenazas y oportunidades a las que enfrenta la empresa; ademéas de

determinar sus fortalezas y debilidades dentro de este contexto.

Fortalezas

30 anos de expertise y conocimiento del mercado y rubro.

Debilidades

Bajo control efectivo de equipo de venta y escrituracion.
Alta rotacion de personal.

Dependencia en Sergio Silva.

Marketing cualitativo.

Oportunidades

Area de Terrenos.

Sistema de informacion y analisis (Precios, clientes, competencia).
Relacionamiento con consumidor.

Marca propia.

Base de datos

Amenazas

Amenaza Digital (Venta online, realidad virtual e inteligencia artificial).
Agrupadores de demanda.
Sector arriendos.

Tabla 2.8: FODA. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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2.5.2. Marco de Accion

Una vez realizados los anélisis e identificadas las oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades, es necesario el combinarlas y relacionarlas para desarrollar los distintos ambi-
tos de accion que la empresa debe aplicar. Posteriormente se utiliza esta informacion para
crear una estrategia en conjunto con la organizacion, que permita cumplir los objetivos de
los accionistas a largo plazo.

Fortalezas P,D, V 30 anos de expertise y conocimiento del mercado y rubro.
B1, B2 Bajo control efectivo de equipo de venta y escrituracion.

P1 Alta rotacion de personal.

P, D, V Dependencia en Sergio Silva.

D2 Marketing cualitativo.

V1 Area de Terrenos.

V2 Sistema de informacion y anélisis (Precios, clientes, competencia).
Oportunidades | D1, D2 Relacionamiento con consumidor.

D1, D2 Marca propia.

D1, D2 Base de datos

D2, V Amenaza Digital (Venta online, realidad virtual e inteligencia artificial).
Amenazas D1, D2 Agrupadores de demanda.

V Sector arriendos.

Debilidades

Tabla 2.9: FODA y Conclusiones. Fuente: Elaboracion propia (2017).

B1 - Potenciar Equipo de Venta

El equipo de venta es primordial para las inmobiliarias, estas personas son las que
venden su producto y tienen el contacto con sus clientes. Una de las principales razones
por la que las inmobiliarias contratan a SGI, es porque no cuentan con su propio equipo
de venta. SGI es una empresa comercializadora y su niicleo es vender; no obstante, en la
actualidad existe un déficit de control y efectividad del equipo de venta. En funcién de
ello, se propone que un dmbito de accion sea el potenciar este personal, ya que es una
base necesaria e indispensable del servicio prestado por SGI en aras de mantener buenas
relaciones con las inmobiliarias.

B2 - Eficiencia en Escrituracion

En esta misma linea de servicios fundamentales, no se pueden cometer errores e in-
eficiencias en el proceso de escrituracion. Las inmobiliarias trabajan con crédito durante
todo el desarrollo y venta del proyecto, solo reciben el dinero cuando se tiene el inmueble
escriturado y el banco liquida el pago correspondiente. Como se ha mencionado anterior-
mente, los proyectos duran aproximadamente dos anos, por lo que en el proceso final de
escrituracion, las inmobiliarias requieren imperiosamente del dinero adeudado. Ello signi-
fica que cualquier error en este proceso, puede ser enormemente danino para la relacion
con el cliente y la percepcion del servicio en su conjunto. En la actualidad, no siempre
se siguen los procedimientos y el proceso es lento, causando errores y generando largos
tiempos de espera en la recepciéon del dinero por parte de los clientes. Es necesario que
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una propuesta de accion de SGI tenga como proposito el lograr la eficiencia y efectividad
en la escrituracion.

D1 - Relacién Cliente Final

Los dos ambitos anteriores son fundamentales pero basicos y comunes; el anélisis de la
competencia muestra que todas entregan estos servicios. Si bien estas areas deben tener un
excelente funcionamiento, no generan un valor diferenciado con relacion a las inmobiliarias,
y tampoco, una ventaja competitiva. Sin embargo, el cultivar una relaciéon de confianza y a
largo plazo con los clientes finales, no es caracteristico de la competencia. Las inmobiliarias
con mayor participacién de mercado como lo son Almagro e Imagina, si han desarrollado
satisfactoriamente este a&mbito y han logrado un relacionamiento con el cliente final (se
sugiere ver la seccion de Anexos).

Este aspecto es clave, ya que permite la alineacion de la empresa hacia el cliente final
y el incremento de la venta. También, es conveniente potenciar una marca propia para
crear lealtad y reconocimiento de marca. En este momento, solo dos clientes tienen su
propia marca; las demas empresas no la muestran y estan interesados en que SGI tenga
una. Por otro lado, la empresa tendra que segmentar y conocer a sus clientes a cabalidad,
para lo cual debera comprender todos los puntos de contacto en la experiencia de compra
y redefinirlos.

De esta forma, se tendra una percepcion clara y completa de los clientes finales; capaci-
dad altamente valorada por las inmobiliarias. Asimismo, también se aborda la amenaza de
los agrupadores de demanda, ya que al conocer a los clientes finales y generar una relacion
de confianza, se podrén identificar inversionistas pequenos, proponerles una inversiéon en
conjunto y vender un edificio completo de esta manera.

D2 - Marketing Digital, Automatizado y Cuantitativo

Otro elemento diferenciador y poco abordado por la competencia, es el marketing digital
y automatizado. Esto también se ubica dentro de las valorizaciones més importantes de
los clientes, a pesar de que hoy dia el marketing es cualitativo; las sugerencias y asesorias
en marketing que se entregan a las inmobiliarias son fundamentadas segin la expertise y
conocimientos acumulados en los 30 anos que tiene SGI.

Este &mbito de accion permite obtener métricas y optimizar el marketing. Ademas, se
automatizan muchas actividades, lo cual reduce costos y da espacio para que los vendedores
se enfoquen en tareas de mayor valor. Por otro lado, se integran todos los canales de venta
en uno, implementando publicidad cruzada y mejorando su gestion y rendimiento. Un
aspecto a destacar es que también promueve el uso extensivo de la base de datos que tiene
SGI para generar campanas enfocadas y hacer seguimiento de publicidades por segmento.
Esta area se complementa directamente con la relaciéon con el cliente y es una pieza clave
de su efectividad.
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Finalmente, este item es importante porque fomenta el ingreso al mundo digital, faci-
litando el abordaje de las amenazas de venta online y de la realidad virtual. Esta misma
area puede incursionar e implementar las ultimas tecnologias digitales y virtuales.

V2 - Analisis de Mercado Inteligente

Los clientes han manifestado un elevado interés por un anélisis y ajuste de precios
asertivo y constante. Por otro lado, el analisis externo muestra que los clientes finales son
considerablemente sensibles al precio; si se tienen departamentos similares pero con pre-
cios diferentes, se elegira el de menor precio. Asi entonces, entender instantdneamente y
automaticamente los cambios de precios en el mercado, seria una capacidad tnica y muy
util. Esto es posible, se puede desarrollar una herramienta de Web Scraping, similar a la
que ocupa Google para indexar sus sitios a la busqueda, que extraiga la informacién com-
pleta de portales inmobiliarios online, tales como el Portal Inmobiliario. Las inmobiliarias
ajustan los precios semanalmente en este sitio; por lo que se podria visualizar los precios
de la competencia, y a la vez, entender las tendencias de precios en sectores de interés.

Luego, si se ajustan los precios inteligentemente, se pueden ganar los clientes finales a
la competencia de forma constante. Por otra parte, se tienen datos histéricos de precios y
del mercado; esta informacion se puede utilizar para respaldar y mejorar la asesoria en el
desarrollo de proyectos. Ello, en consecuencia, ayudaria a disminuir la dependencia de la
empresa en relacion a la persona de Sergio Silva.

V1 - Proporcionar Terrenos

El negocio inmobiliario tiene una constante y fuerte escasez de terrenos viables para eje-
cutar proyectos. Esto se valida gracias al analisis externo y de clientes. Muchos clientes han
mostrado una valorizacion importante en referencia al hecho de que SGI les proporcione
terrenos.

La confianza en la expertise en la comercializacion, genera una fiabilidad de los analisis
asociados a la viabilidad comercial y econémica de los terrenos. En adicién, el dueno
menciona que este negocio es muy rentable.

El area de negocios de terrenos requiere de informacion del mercado, precios y com-
petencia, la cual debe ser analizada para encontrar terrenos propicios segin los requeri-
mientos de los diversos tipos de proyectos inmobiliarios. Se puede crear una sinergia entre
estos dos sistemas para satisfacer el insumo méas importante de los clientes.

P1 - Atraer, Desarrollar y Retener Talento

Todos los aspectos anteriores no son posibles de desarrollar si no se cuenta con un
personal de alto nivel en la empresa, y si éste no se retiene. En la actualidad, la compa-

52



nia presenta un elevado nivel de rotacion, lo que implica bajos niveles de pertenencia y
compromiso con la organizacién, ademas, de la generacién de costos extras por capacita-
ciones y aclimatacion del personal nuevo. Este ambito es un pilar fundamental a tener en
consideracion para el desarrollo de cualquier estrategia que se decida llevar a cabo.

P2 - Control de Gestion, Procesos y Métricas

El control, los procesos y métricas, también son claves para poder desarrollar los &mbitos
descritos anteriormente. El control de gestion, hoy dia inexistente, permitiré llevar un
control del cumplimiento de la estrategia y de los indicadores claves para la correcta gestion
del negocio. Los procesos deben ser implementados en los mismos sistemas informaticos
para que no exista la posibilidad de evadir los procedimientos y buenas practicas. Las
métricas alimentaran la informaciéon del control de gestion, y del rendimiento del equipo
de venta, escrituraciéon y marketing.
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Capitulo 3

Estrategia

3.1. Lineamiento Estratégicos

Las conclusiones generadas de los anélisis del capitulo anterior permiten identificar las
lineas de accion que debe tomar la empresa en su estrategia. Los duenos de la compania
concordaron con estos analisis y las conclusiones obtenidas.

Se crea una piramide de valor (Figura 3.2), la cual permite plantear los lineamientos
estratégicos.

ANALISIS DE
MERCADO
INTELIGENTE

MARKETING
DIGITALY

CUANTITATIVO Diferenciacion

ESCRITURACION
EFICIENTE

([l conTroL DE
I GESTION,,
: PROCESOS ¥
i METRICAS

Figura 3.1: Piramide Estratégica. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Esta se sustenta en dos pilares claves, contar con un personal comprometido y compe-
tente, y tener un sistema de control de gestiéon y procesos. Luego se tiene una piramide
basica pero muy importante de valor; potenciar el equipo de venta y ser eficientes en la
escrituracion. A medida que se sube en la piramide, se evidencia una mayor diferenciacion
y valor tinico. En el segundo nivel se desarrolla un marketing de primer nivel y se trabaja
una relaciéon estrecha y de confianza con el cliente final. El nivel mas elevado es el que
permitira generar una ventaja competitiva, si se logra desarrollar adecuadamente. En este
nivel se busca sistematizar y automatizar la entrega de terrenos, ademés de proporcionar y
utilizar un analisis del mercado inteligente que entregue informacién tnica e indispensable
para el negocio.

Se desprende que la estrategia se basa en dos lineamientos estratégicos que abarcan
todos los objetivos necesarios; la digitalizacion de la empresa y desarrollar una relacion
estrecha con el cliente inmobiliario y el consumidor. Estos lineamientos permiten enfocar
los esfuerzos para una mejor implementacion.

Digitalizacién de la empresa

Figura 3.2: Lineamientos Estrategia. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Debido al profundo anéalisis de los clientes con resultados estadisticos robustos, se tiene
una estrategia respaldada en las reales preferencias de los clientes. Ademas, esto se condice
con el andlisis externo, que demuestra que los ambitos de accién para diferenciarse y
entregar mas valor también siguen esta linea. En tercer lugar, la estrategia se respalda
con las ambiciones y lineamientos de los duenos, que llevan méas de 30 anos en el rubro.
Consecuentemente se logra una estrategia sélidamente fundada para posicionar la empresa
en el mercado y crear ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Los temas estratégicos se enmarcan en una Estrategia Delta que busca lograr el Lock-in
de clientes. Los clientes nuevos se cautivan y adquieren por diferenciacion en la comercia-
lizaciéon y definicion de productos, o por entrega de un terreno como atractivo de compra.
Posteriormente, se busca lograr una integracion completa del drea de comercializacion, en-
tregando un servicio mejor del que ellos tienen internalizado. Finalmente se busca lograr
la dependencia en SGI (Lock-in) bajo la modalidad de entrega de terrenos constante y el
sistema de informacion.

3.2. Definicion Estratégica

La misiéon y vision de la empresa deben ser cautivadoras y fomentar la alineacion de
ésta hacia la estrategia, permitiendo el desarrollo de una cultura que motive al personal.
A la vez, deben integrar y transmitir la esencia de la compania, vinculdndola hacia la
estrategia. En este caso, el enfoque que integra los distintos aspectos de la estrategia y a la
vez motiva, es el cliente final. Por esta razon se eligi6 orientar la mision y vision centrada en
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él; sin embargo, en las promesas a stakeholders se especifica con claridad los compromisos
con las inmobiliarias. Para que la vision sea inspiradora, se intenta responder, ;Por qué el
mundo esta mejor como resultado de la existencia de la empresa?ﬂ En la mision se detalla
lo que hace la organizaciéon en el dia a dia para lograr esa vision. Para esta definicion se
investigaron visiones inspiradoras de otras empresas y de los espacios dénde vivimos, esto
se entrelazo estudiando lo que hace SGI y lo que busca hacer a futuro.

3.2.1. Vision

En primer lugar, la empresa tendra una definiciéon de los espacios fisicos con los que
trabaja, otorgando un contexto a la vision:

"Los espacios fisicos que construimos son el lienzo de la existencia humana; son donde
vivimos, donde trabajamos, donde dormimos, consumimos, movemos, creamos, conecta-
mos y donde jugamos. De alguna manera, donde prosperamos.”

La vision de SGI se cita a continuacion:

“Conectando a las personas con los espacios fisicos que definen nuestra vida."
3.2.2. Misién
Con respecto a la mision, SGI manifiesta:

“Comprendemos, descubrimos y entregamos los espacios fisicos construidos
que necesitan las personas."

3.2.3. Valores

En relaciéon a los valores organizacionales, los siguientes definen la cultura organizacio-

nal de SGI:

“Rigor, diligencia, integridad, profesionalismo y lealtad."

'How great leaders inspire action, Simon Sinek. Ted Talk. 2009.
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3.2.4. Promesas a Stakeholders

Stakeholders Promesa Indicador

Accronistas Maximizar el valor EBITDA

Inmobiliarias Maximizar sus ingresos Satisfaccion clientes
Clientes Finales | Asesorar y entregar el mejor servicio | Satisfaccion cliente final
Trabajadores Ser la mejor empresa para trabajar Satisfaccién de personal
Comunidad Hacer aportes sociales y comunitarios | N° Iniciativas
Proveedores Mantener la lealtad Rotacion de proveedores
Estado Cumplir con los aportes fiscales Impuestos a la Renta e IVA

Tabla 3.1: Promesas a Stakeholders. Fuente: Elaboracion propia (2017).

3.3. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos permiten llevar la estrategia a metas concretas que deben
cumplirse para llevarla a cabo y medir la eficiencia de su implementaciéon. Esto se aborda
desde cuatro perspectivas distintas, donde cada una es consecuencia de la anterior; final-
mente, el propdsito es que la empresa genere méas valor desde una perspectiva financiera.

3.3.1. Perspectiva Financiera
FO - Aumentar Ventas

Los duenos manifiestan que su objetivo con esta estrategia es lograr obtener mayores
ventas en el tiempo. Hoy dia las ventas estdn en el orden de las 2.280.000 UF; para un
plazo de 5 anos, proyectan que éstas deben alcanzar los 4.000.000 UF. Estos ingresos
se aumentardn consiguiendo més proyectos por cada cliente, captando clientes nuevos y
agregando servicios novedosos.

F1 - Aumentar EBITDA (Rentabilidad)

Como se observo en la seccion anterior, en la actualidad el EBITDA es solo de 3 %. Los
propietarios de SGI manifiestan que desean que la rentabilidad sea por lo menos de un
20 %, lo cual se puede lograr por medio de tres acciones especificas. Primero, actualmente
existe capacidad para suplir méas proyectos; si bien aumentarian los costos por comision,
esto es insignificante frente a los mayores ingresos y al mantenimiento de los costos fijos.
Segundo, como se apreciard en los objetivos de otras perspectivas, se automatizaran y
estandarizaran procesos que al momento toman mucho tiempo del personal, lo que am-
pliard atn més la capacidad de proyectos gestionables. Finalmente, se acrecentara el valor
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agregando servicios nuevos; al respecto, particularmente la directiva coincide en afirmar
que el proporcionar terrenos es rentable gracias a la elevada generacion de ingresos.

F2 - Mejorar el valor para los clientes

El anélisis de clientes muestra las mayores valorizaciones de éstos, lo que permite a SGI
potenciar esos aspectos para mejorar su posicionamiento segin las preferencias identifica-
das. Si esto se realiza correctamente, se lograria un mayor indice de retenciéon y satisfaccion
de clientes. Esta condiciéon se tiene como prioridad, ya que algunas valorizaciones hacen
referencia a aspectos basicos en los que el cliente no permite una baja calidad de servicio.

Las valorizaciones méas importantes del segmento de clientes objetivo son el disponer de
un equipo de venta capacitado y efectivo, una escrituracion eficiente, obtener informacion
relevante del cliente y del mercado, el ajuste adecuado de los precios al mercado y el que
se realice un marketing efectivo para optimizar sus ingresos.

F3 - Aumentar rentabilidad por cliente

Los clientes actuales tienen una gran cartera de proyectos, de los cuales desarrollan
unos pocos en conjunto a SGI; el resto, los trabajan internamente o los externalizan con
otras comercializadoras. Los clientes de mayor tamano: Fortaleza, Santolaya, Danacorp
y Avallaneda, agrupan en total 46 proyectos que no comercializan con SGI. Teniendo en
consideracion que SGI tiene aproximadamente 20 proyectos en ejecucion, pudiera afirmarse
que existe un gran potencial de aumentar la rentabilidad por cliente si estas companias
deciden externalizar més proyectos con SGI. Esto se lograria gracias a la implementacion de
la estrategia completa, lo que permitird generar una mayor utilidad y rapidez en la venta,
en comparacion de lo que lo que alcanzarian en caso de que decidieran comercializarlos
por otra via.

Por otro lado, el marketing es gestionado por SGI, pero los servicios de marketing son
ejecutados por agencias externas. SGI presenta presupuestos a las agencias a las inmobi-
liarias, y si son aprobados, recibe los fondos monetarios para la ejecucion del marketing; el
dinero es transferido directamente a las agencias sin obtener ningtin margen de ganancia.
Los duenos desean internalizar el marketing y cobrar por este servicio; el valor del mismo
se calculara en detalle en el capitulo de Analisis de Factibilidad, siendo esto necesario
para llevar a cabo el lineamiento estratégico de Marketing Digital y Cuantitativo, y de la
Relacion Cliente Final.

F4 - Aumentar ingresos con nuevos clientes

Actualmente la captacion de clientes nuevos recae completamente en Sergio Silva. Los
propietarios de SGI manifiestan que otro de los objetivos principales de esta estrategia es
lograr el reconocimiento de la empresa en el mercado inmobiliario; que sean las inmobi-
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liarias las que busquen a la compania, y no al revés. Como segunda prioridad y una vez
se hayan consolidado los servicios fundamentales de la organizacion, se atraeran nuevos
clientes por medio del posicionamiento de la marca y el marketing digital.

Importante recalcar que el analisis externo mostré que la tendencia del sector es de una
menor concentracion; constantemente entran nuevos actores debido a las bajas barreras
de entrada. Consecuentemente, SGI puede lograr obtener clientes nuevos continuamente
si se enfoca en este nicho.

F5 - Aumentar ventas agregando servicios nuevos

El servicio de proveer terrenos a los clientes, consiste en firmar un contrato de com-
praventa con el dueno del terreno por un monto, y luego comercializarlo con el cliente
percibiendo un pequeno margen de utilidad. Dado los altos montos transados, este mar-
gen supone implicitamente la obtencion de altos ingresos. Dada la escasez de suelos viables
para el desarrollo de proyectos, y en funcion de que éste es el insumo principal de las in-
mobiliarias; el mantener un flujo constante en la entrega de terrenos 6ptimos, supondria
un ingreso asegurado y permanente para SGI.

Otro servicio nuevo a brindar, esté representado por el aporte de informacion constante
y actualizada del mercado; lo cual es un aspecto crucial para la operaciéon del negocio
inmobiliario, ofreciendo un apoyo en la asesoria de la concepciéon del proyecto al permitir
soportar el analisis de demanda, precios y tendencias de productos por area geografica y
segmento.

Por otro lado, este anélisis del mercado daria lugar a un mejor ajuste de precios; se
podria observar la competencia para estar bajo sus precios y lograr vender mas. Estos dos
factores: un mejor diseno inicial del producto y una optimizacion del precio de venta, darian
una mayor rentabilidad y velocidad de venta a las inmobiliarias, lo que en consecuencia
implicaria el incremento de los ingresos totales por proyectos y los ingresos mensuales de

SGIL.

3.3.2. Perspectiva Clientes
CO - Optimizaciéon de la venta

Este objetivo es clave para aumentar el valor del negocio. Desde una perspectiva del
cliente, éste tiene que percibir que adquiere mayor valor contratando los servicios de SGI.
Dado que la finalidad del cliente es generar la maxima utilidad por proyecto, es necesario
que obtenga mayores ingresos y velocidad de venta optando por SGI; por ende, las metas
deben estar alineadas a ese fin. Lo ideal es que el cliente no solo lo perciba, sino que lo
evidencie cuantitativamente; esto seria posible si tiene acceso a informacion de la velocidad
de venta de la competencia, demostrando que el ajuste de precios ha logrado que no
comercialice a bajos precios, y que por lo tanto, ha obtenido mayores ingresos. Cuando se
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implemente el analisis de mercado, se proveeria esta informacion.

El disponer de un equipo de venta capacitado y efectivo, y de un marketing optimizado
y asertivo, tendria como consecuencia una velocidad de venta sobre el promedio. Por otro
lado, parte de los objetivos de la estrategia del marketing digital y la relaciéon con el cliente
final, es identificar y relacionarse con los inversionistas; el proposito es lograr agrupar a
los inversionistas al permitir que compren a menores precios y en las primeras etapas de
un proyecto. Esto haria que aumentara considerablemente la velocidad de venta y ademas
que la inmobiliaria perciba mayores ingresos al bajar los costos de venta.

Finalmente, como se coment6 anteriormente, ajustar los precios permite que la inmo-
biliaria no pierda dinero por vender a un menor precio, o por dejar de vender al tener
precios muy altos. El consumidor tiene una elevada sensibilidad al precio, por lo que esta
variable debe ser manejada correctamente.

C1 - Rapidez en recuperar dineros al escriturar

Otro pilar basico del servicio de SGI y de las valorizaciones del cliente es una escritu-
racion eficiente. Esto implica que el proceso sea transparente y claro, debe ser rapido y
eficiente. Se debe tener especial cuidado en no cometer errores, ya que hacerlo en esta eta-
pa final del servicio de SGI, causaria una mala percepcion del servicio completo prestado.
Es necesario el suministro de informacién constante a la inmobiliaria acerca de dénde esta
cada escritura y en relacion a los tiempos en los que ha permanecido en cada proceso. El
objetivo final es la rapidez en obtener el dinero para las inmobiliarias.

C2 - Estrategias comerciales asertivas

El cliente debe percibir que se realiza un correcto ajuste de precios de parte de SGI
para maximizar su utilidad. Al complementar con la herramienta de anéalisis de mercado,
el cliente tendra la certeza de que SGI esta priorizando sus beneficios; adicionalmente,
se resolveria el conflicto de intereses que tiene SGI de comercializar a un menor precio
para vender més. Es importante recalcar que cualquier modificacién de precios se realiza
solo con la aprobaciéon de la inmobiliaria. Generalmente la justificacion que provee SGI
para ello, es en base a anélisis internos del proyecto; por ejemplo, que una tipologia de
departamento se estd vendiendo muy rapido y se debe subir el precio; o cuando hay una
lenta velocidad de venta, y se realizan estudios de mercado manuales para demostrar que
es necesario subir el precio. Estos estudios se realizan con clientes incégnitos que cotizan
en sala de ventas y su frecuencia es esporadica. Es pertinente el proponer y ajustar precios
para superar al mercado en base a la informacion y analisis automaticos que desarrolle

SGI.
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C3 - Proporcionar Terrenos

Este objetivo busca posibilitar la compra de un terreno mediante SGI, para poste-
riormente, ser comercializado por la empresa. Se presentaria una evaluacién de proyecto
fundada en la informacion que tiene SGI, y por supuesto, el cliente debe confiar en la
sugerencia emitida.

3.3.3. Perspectiva Interna
I0 - Integrar canales, medir y mejorar marketing

Este objetivo busca integrar los canales tradicionales y digitales ya que sus métricas
deben ser comparables, y se debe mejorar la efectividad en su conjunto. Es necesario
entender qué conjunto de estrategias deben ser implementadas por tipo de proyectos y
clientes.

El proceso de marketing digital se realiza de forma externalizada siendo un aspecto que
los propietarios de SGI desean desarrollar. A su juicio, el futuro de la venta es online; sin
embargo, en la actualidad mantienen su enfoque en la venta tradicional y consideran que
deben evolucionar para estar a la vanguardia y lograr un posicionamiento en el mercado.
Por otro lado, los clientes han manifestado su interés de que se promueva el marketing
digital ya que tienen la creencia certera de que es la forma actual para captar clientes.

Adicionalmente, en este proceso se utiliza la base de datos de SGI para obtener infor-
maciéon sobre clientes, compras y proyectos con un historial de ocho anos que permite la
identificacion de segmentos y su comprension.

A grandes rasgos, un marketing digital de alto estandar implica realizar estrategias con
campanas segmentadas, automatizando lo maximo posible el radio de acciéon sin perder el
toque personal; utilizar los canales adecuados e integrarlos; y que las campanas de cada
uno de los canales, sea realizada con un profundo conocimiento de éste. Finalmente, se
debe iterar y mejorar constantemente la campana en base a los resultados, realizando
experimentos para optimizarla.

En una segunda etapa, se desarrolla la relaciéon con el cliente final apoyandose en la
informacion de los clientes obtenida en la etapa anterior.

La inmobiliaria debe percibir que el servicio de marketing es de alta calidad y que se esta
optimizando su dinero. Actualmente, los fundamentos para las propuestas de marketing y
sus decisiones, estan basadas en la experiencia de SGI, a futuro esta debe estar avalada
por el suministro de datos reales y cuantificables.
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I1 - Control y seguimiento de todas las areas, proyectos y negocio en su tota-
lidad

Este objetivo estratégico implica crear un sistema de control de gestion en la empresa,
hoy dia inexistente. Este es requerido para una comprension del estado del negocio, tanto
en su totalidad, como por proyectos y areas. Ademaés, es necesario para medir y ejecutar
adecuadamente el resto de los objetivos. Por ejemplo, se debe medir el cumplimiento de
procedimientos para una correcta escrituracion.

Se debe adoptar el uso de esta herramienta por parte de la administracion, para su
gestion en el corto, mediano y largo plazo. En la actualidad no se dispone de indicadores del
negocio que permitan esta gestion, por lo que también se requiere desarrollar e implementar
la medicién constante de ellos. En la seccion de Control de Gestion se detallardn estos
indicadores.

I2 - Equipo de venta capacitado y efectivo (Asesores)

Como se mencion6 con anterioridad, una de las valorizaciones mas altas de los clientes es
contar con equipo de venta capacitado y efectivo. Existen ocasiones en que las inmobiliarias
envian supuestos clientes como incognitos a la sala de ventas, y los vendedores son mal
evaluados. Este servicio es fundamental en relacion a lo ofrecido por SGI, por lo que debe
ser supervisado y llevado a cabo correctamente.

Hoy dia no todo el equipo de venta tiene un conocimiento profundo del proyecto y
de como comercializar adecuadamente, o no sigue correctamente los procesos. Parte de
este problema, es debido la alta rotacién de personal, pero también por la falta de una
evaluacion de su trabajo, de capacitaciones y del cumplimiento de un seguimiento cons-
tante y estructurado. En algunos proyectos, incluso, no se contacta a todos los clientes
que consultan pidiendo informaciéon. Los propietarios de SGI desean que se desarrollen
capacitaciones constantes y de alto nivel, con informacién asociada a las ventas y con
ensenanzas de mejores practicas; ademas de un CRM que les obligue a mantener un segui-
miento estructurado. Este software dispondria de métricas de su trabajo y adicionalmente
facilitaria el contacto y conocimiento de sus clientes. Un importante beneficio es que una
misma vendedora podria atender a clientes anteriores en nuevos proyectos, funcién que no
es posible en la actualidad, ya que no se tiene este registro disponible y el seguimiento es
manual.

I3 - Desarrollar procesos eficientes y automatizados

Actualmente se invierte mucho tiempo en procesos que podrian ser mas eficientes o
automatizados. Por ejemplo, un jefe de proyecto pierde la tarde completa de todos los
lunes, creando un reporte para un cliente, ya que debe obtener informacion de distintas
fuentes del sistema interno, armar una hoja de Excel, analizarlo y crear un informe. Este
reporte podria ser facilmente automatizado y realizado por el mismo sistema, pero no se
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tiene la agilidad informética para ello; automatizar un solo informe toma mas de un mes
y los jefes de proyecto no tienen la facultad de pedir esto a la empresa externa de TI.

Por otro lado, muchos de los procesos de venta y escrituraciéon pueden ser integrados
en el sistema de forma que el trabajador deba usar este sistema para ejecutarlos y sea
imposible no cumplir con los procedimientos estipulados.

Desarrollar estos procesos permitirian dar tiempo a los trabajadores para que cumplan
otras funciones que entregan mayor valor y que se utilicen de mejor manera los recursos
de la empresa.

I4 - Conocer y segmentar a los clientes finales

Este objetivo busca que se estudie e identifiquen los distintos segmentos de consumido-
res. Esto es fundamental a la estrategia, ya que permite desarrollar una relacion estrecha
con el cliente final; si se utiliza la informaciéon correctamente. Este objetivo requiere que
estén implementadas las herramientas de medicion y de marketing.

I5 - Desarrollar soluciones y productos a nivel de segmentos

Con un mejor conocimiento de los segmentos y clientes finales se pueden desarrollar
soluciones y procesos especificos para cada tipo de cliente en toda la cadena de valor. Por
ejemplo, el trato en la venta y escrituraciéon de un consumidor inversionista experimentado
sin duda seréd distinto a un consumidor joven que compra su primera vivienda.

Con una comprension al detalle de los tipos de clientes; que buscan y que prefieren, se
podria asesorar de mejor forma en el diseno del producto en las primeras etapas de un
proyecto.

Este objetivo incluye identificar a los inversionistas y ofrecerles soluciones a medida.
En la empresa todos los vendedores estan en la sala de ventas, los duenos desean imple-
mentar vendedores residentes que estén enfocados en captar clientes inversionistas. Para
este segmento es importante utilizar la base de datos de compradores y cotizadores para
identificar y vender al segmento de inversionistas. Se debe crear una relacion estrecha, de
confianza y al largo plazo con los inversionistas, incrementando su retencién y valor.

16 - Analisis de datos, clientes y mercado

Este proceso de innovaciéon al largo plazo busca crear una ventaja competitiva obte-
niendo un analisis del mercado tinico. Se puede utilizar software para recopilar una gran
cantidad de datos del mercado desde portales inmobiliarios autométicamente y diariamen-
te. Esto implicaria obtener una gran cantidad de datos del mercado lo que daria lugar a
utilizar técnicas de Big Data para analizar estos datos y luego una correcta visualizacion
de ellos para ser utilizado como herramientas de decision. Los anéalisis y visualizaciones se
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realizan con los requerimientos especificos de SGI basados en sus 30 anos de experiencia
y con sugerencias del analista.

El cliente manifiesta una alta valorizacion de obtener informacion relevante del mercado,
en particular, acerca de la competencia y los precios. Es necesario el suministro de datos
relativos a velocidades de venta, precios y descripciones de los proyectos de la competencia.

Por otro lado, SGI puede analizar las tendencias y entender la demanda a futuro con
la informacién que adquiere del mercado. Desde la perspectiva del cliente, esto quedaria
plasmado en la asesoria asociada a la concepcion del proyecto.

Un aspecto fundamental de la estrategia es el tener una percepcion clara y completa
del cliente final. Este proposito también debe contemplar utilizar esta informacion para
potenciar la asesorfa.

3.3.4. Perspectiva Aprendizajes y Crecimiento

A1 - Incorporar nuevos conocimientos y competencias requeridos por la estra-
tegia

Es necesario adquirir competencias en programacion, analisis de datos, inteligencia de
negocios, marketing digital y control de gestion. Sin esto, es imposible ejecutar la estrategia
planteada.

A2 - Atraer, desarrollar y retener talento

Este objetivo busca que la empresa logre tener a disposiciéon un excelente equipo de
trabajo. Ademés, pretende solucionar diversos aspectos que son necesarios para la ejecucion
de la estrategia. La alta rotaciéon de personal, va en oposicion directa a la conformacion
de un equipo de venta capacitado y efectivo. En la actualidad, la directiva esta enfocada
en solventar estas deficiencias, principalmente intentando el pagar sueldos superiores a los
del mercado y ofreciendo un grato ambiente de trabajo. Sin embargo; esto no es suficiente
y se requiere que este objetivo sea abordado integralmente. Posteriormente, en la segunda
etapa se desarrollaran proyectos especificos para lograr una correcta gestion de recursos
humanos con fundamento en el modelo de Enrique Jofré P}

Presupuesto, seleccion, ingreso y sucesion
Evolucién cultural de la organizacion
Relaciones laborales

Administracion de personal

A

Desarrollo del personal

2Enrique Jofré. Disefio y Ejecucion de Estrategias de Negocios. Julio 2014.
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A3 - Desarrollar una cultura organizacional orientada al cliente interno y ex-
terno, colaborativa y alineada con la estrategia

La estructura organizacional debe adaptarse a fin de dar cumplimiento a los objetivos;
es necesario evaluar los procesos que se llevan a cabo en las distintas areas de la empresa
para coordinarlas, asegurar una buena ejecuciéon y alinearlas con la estrategia. Se deben
estudiar las sinergias, conflictos y ver como un &rea influencia a la otra.

Este aspecto es necesario para enfocar y alinear la empresa con la estrategia. El grupo de
personas en su conjunto debe contar con habitos, normas, creencias, valores y experienciasﬂ
fundamentadas en lograr una relacién cercana y a largo plazo tanto con la inmobiliaria
como con el cliente final.

3.4. Mapa Estratégico

El mapa debe analizarse desde abajo hacia arriba; una perspectiva inferior es el origen
de la superior. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento cementa las bases de la em-
presa, las personas. Sin ellas, incluyendo sus capacidades y su colaboracién, la empresa
no funciona. Luego, los procesos internos de la empresa son los que crean el valor que
transferiran los clientes. Estos tltimos, son los que finalmente permiten el cumplimiento
de los objetivos financieros de la organizacion.

Es importante analizar las relaciones entre objetivos para obtener una mirada integral
de ellos y entender como cada uno incide sobre los otros, lo cual es claramente observable.
Asimismo, es significativo el comprender la manera en la que se complementan para una
buena ejecucion de la estrategia a futuro.

El color rojo representa los objetivos finales aspirados por los duenos de la empresa.
Los verdes son los objetivos financieros que permiten llegar a los objetivos finales. Los
azules, son los que pertenecen al lineamiento de digitalizacion de la empresa. Asi mismo,
los amarillos son parte del lineamiento estratégico que busca formar una relaciéon estrecha
con el cliente inmobiliario y el consumidor. Finalmente, los blancos son los aprendizajes y
crecimientos necesarios para desarrollar los objetivos. (Ver Figura

3;Qué es la cultura organizacional de una empresa?. Javier Diaz
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Aumentar Ventas Aumentar EBITDA
Financiero

*

Aumentar ventas agregando Aumentar ingresos con Mejorar el valor para los Aumentar Rentabilidad por
servicios nuevos nuevos clientes clientes (Retencion) cliente (Mas proy.)

Clientes
(Inmobiliarias)

de la venta

ias comerciales

Interno

Control y seguimiento
Integrar canales, de todas las éreas,

automatizar, medir y < por proyectos y
mejorar Marketing Anélisis de negocio en su

totalidad.

datos de
clientes y
mercado

Desarrollar procesos
— eficientes y

automatizados.

Aprendizaje y f f f

Crecimiento

Atraer, desarrollar y Desarrollar una cultura Incorporar nuevos
retener personal organizacional orientada al conocimientos y
competente y cliente, colaborativa y alineada competencias requeridos por
comprometido con la estrategia la estrategia

Figura 3.3: Mapa Estratégico SGI. Fuente: Elaboracion propia (2017).

66



Capitulo 4

Diseno de Sistema de Control de
(Gesti6n

4.1.

Indicadores y metas para cada objetivo

A continuacion se resumen los indicadores y metas para cada objetivo. Para una com-
pleta descripcion y justificacion de cada uno de ellos; con explicaciones de las metas y
como lograrlas, se sugiere revisar Anexos.

4.1.1.

Perspectiva Financiera

Metas Responsable
Objetivo Indicadores Observaciones
) 2018 | 2019 2020 | 2021 | 2022 (Cargo)
Ventas totales . Son ventas y no ingresos debido a distorsiones por Eugenio Alarcon
Aumentar Ventas (Millones de UF) 22 27 3 35 4 ingresos de ventas de anos anteriores (Gerente Comercial)
Aumento considerable. Se obtiene con mas proyec
Aumentar EBITDA o . y ventas, rentabilizando areas internas, aumentando Sergio Silva
(Rentabilidad) EBITDA (%) 5 7 10 15 20 capacidad operativa, y con ingresos por venta de (Gerente General)
terrenos
Mejorar el valor Retencion de clientes (%) 70 90 95 95 95 Importante para evitar internalizacion y captar mas Eugenio Alarcon
para los clientes Satisfaccion de clientes (%) | 60 80 90 95 95 clientes. Satisfaccion se mide con encuesta periédica | (Gerente Comercial)
- Proyectos de clientes Alto potencial de captar proyectos de clientes . )
Aume.ntau rentabilidad comercializados por SGI 35 50 60 70 80 existentes. En total cuenta con mas del doble de los Eugenio Alarcon .
por cliente o (Gerente Comercial)
(%) proyectos actuales de SGI.
. . e pretende potenciar la captacion de clientes nuevos. | ., . .
Aumentar ingresos Adquisicion de clientes . S pretende potenciar fa caplacion ¢e Chentes nuevos Sergio Silva
2 ° 1 3 3 3 3 Este indicador también mide de cierta forma el
con nuevos clientes (N°) L (Gerente General)
reconocimiento del mercado.
Aumentar ventas . S . . . . s
a;i:l_;;il) :e?vi:ios Ingresos por servicios B 5 10 29 Este indicador refiere a los ingresos percibidos gracias | Sergio Silva
11?1&‘;%)% A nuevos (Miles de UF) a la entrega de terrenos. (Gerente General)

Tabla 4.1: Indicadores y metas, perspectiva financiera. Fuente: Elaboracion propia (2017)
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4.1.2.

Perspectiva Clientes

s A Metas A Responsable
Objetivo Indicadores Observaciones
) 2018 | 2019 | 2020 2021 2022 (Cargo)
Este objetivo busca optimizar los ingresos de la
inmobiliaria. Incluye la concepcion del proyecto, gasto
Optimizacion de la Satisfaccion de optimo de los recursos, equipo de venta, marketing, Eugenio Alarcon
. S 70 80 90 90 95 . . .
venta inmobiliarias (%) agrupar demanda y percepcion de cliente final. En una (Gerente Comercial)
etapa posterior se medira cuantitativamente las ventas
del mercado y su velocidad de venta.
Proporcionar Terrenos entregados (N°) | - R 9 4 10 Este indicadot’ muestra la cantida(_‘l de terrenos requeridos Sergio Silva
terrenos para cumplir con las metas financieras de la empresa. (Gerente General)
Un tiempo de escrituracion de 40 dias es un estandar de
Rapidez en recuperar | Tiempo comienzo a fin excelencla.y d.‘ﬁ“l de 1.0 grar, poten(‘}arlz? ol vall or fentregado. Eugenio Alarcon
. . . 50 40 40 40 40 Este es el indicador principal a medir, sin prejuicio de esto N .
dineros al escriturar | (Dfas) S : R (Gerente Comercial)
se utilizaran una serie de indicadores extras para asegurar
una correcta escrituracion.
Las estrategias comerciales son un elemento esencial de la
. venta. Incluye el correcto ajuste de precios, manejo de la
Estrategias . . co . . . .

A Satisfaccion de oferta y promociones. El conflicto de intereses de parte Eugenio Alarcon
comerciales . B 70 80 90 90 90 . . .
asertadas inmobiliarias (%) de SGI de vender a un menor precio, se externaliza en una (Gerente Comercial)

e herramienta objetiva que sugiere los cambios en base a datos
cualitativos y reales.

Tabla 4.2: Indicadores y metas, perspectiva clientes. Fuente: Elaboracion propia (2017).

4.1.3.

Perspectiva Interna

o . . Metas . Responsable

eti Indi (& servaciones
Olhijsiive diiedlaies 2018 2019 | 2020 | 2021 2022 | OPservacione (Cargo)
Integrar canales, Dinero gastado vs Este objetivo busca optimizar los recursos gastados en . .

B . s A P . . Eugenio Alarcon
medir y mejorar presupuesto y % de venta . - - - marketing. Hoy se realiza un plan de marketing detallado .

. o medir . . (Gerente Comercial)
marketing (%) pero no se mide su eficacia.
1y - . .
Seoillti:ﬁiézlto de todas Uso por gerencia Este objetivo es un pilar de la estrategia, ya que busca Sergio Silva
g . bor & h o 100 100 100 100 100 implementar el control y seguimiento de todas las areas s
las éreas, proyectos y | (Satisfaccion G. %) . (Gerente General)
. . y proyectos, asegurando una correcta operacion
negocio en su totalidad
Eauipo de venta Este indicador mide el rendimiento y efectividad del
S . Nota de clientes equipo de venta. Cabe destacar que la empresa externa Eugenio Alarcon
capacitado y efectivo P 5 6 7 7 7 . R L RN .
incognitos (1 a 7) de clientes incognitos, también entrega métricas de (Gerente Comercial)
(Asesores) .
rendimiento en torno al mercado.

Desarrollar procesos . - . Este objetivo busca automatizar y sistematizar diversos - .

. Satisfaccion Gerencia ) 8 L . Eugenio Alarcon
eficientes y o 100 100 100 100 100 procesos en todas las areas, reduciendo significativamente .

. (%) . S . (Gerente Comercial)
automatizados el tiempo empleado en distintas acciones.
N° y calidad de Este objf‘,tivn no se puede medir dircct;{m.nnt(‘,., ya que un Encargado
Conocer y segmentar ) . mayor nimero de segmentos y caracteristicas, no implica | .
a los clientes finales segmentos, variables y w0 %0 100 100 100 que los segmentos sean de calidad y entreguen valor a la area de marketing
caracteristicas (Sat. G. %) digital y T1.
empresa.
Este objetivo busca por un lado que se utilice la
Desarrollar soluciones | Uso de segmentos para, segmentacion para lograr un trato asertivo y humano con | Encargado
y productos a nivel asesoria, mkt y ventas 50 70 80 90 95 los distintos tipos de compradores. Por otro lado, pretende | area de marketing
de segmentos (Sat. Gerencia, %) que se utilice el conocimiento profundo del comprador digital y TI.
para asesorar en el diseno del producto.

PR Utilidad de los analisis Este indicador mide la vision del negocio, verificando la Encargado
Anélisis de datos de PR s P L . .
clientes v mercado en todos los &mbitos 50 60 70 80 90 utilidad de los analisis de las herramientas en los area de marketing
ientes y merea (Sat. Gerencia. %) ambitos de ventas, marketing y asesorfa. digital y TL.

Tabla 4.3: Indicadores y metas, perspectiva interna. Fuente: Elaboracion propia (2017)
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4.1.4.

Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Indicadores 2018 2019 1\;[3;35 2021 | 2022 Observaciones f{é:sg:)sable
i’;;?g;&z;:ie;os ) Este indicador abarca ambitos de eficiencia, Sergio Silva
competencias requeridos Satisfaccion Gerencia (%) 100 100 100 100 100 | marketing, analisis de datos, trato con clientes, (Gerente General)
. equipo de venta, entre otros aspectos.
por la estrategia
Rotacion de personal (%) 30 10 7 7 7 Este item es uno de los pilares de la estrategia,
Atraer, desarrollar y Satisfaccion de personal (%) 70 90 05 95 95 abarcando un lineamiento completo de dicha. Las Eugenio Alarcon
retener talento Iniciativas implementadas 80 100 100 100 100 personas son lo mas importante de una organizacion, | (Gerente Comercial)
(Satisfaccion gerencia) ya que sin ellas ésta no podria operar.
Desarrollar 1ma cultura Este aspecto tiene como I)ropf’)sito plasma.r en la
organizacional orientada ) ) ) cultura de la empresa la relacllén con el cllente,l y Sergio Silva
al cliente y alineada con Satisfaccion Gerencia (%) 80 100 100 100 100 que (:sta~cultura,_ esté en funcion de la cstratcgm.. (Gerente General)
la cstratcg:zia Los duenos manifiestan que parte de esto se _medu-é
con el correcto uso de protocolos y procedimientos.

Tabla 4.4: Indicadores y metas, aprendizaje y crecimiento. Fuente: Elaboraciéon propia

(2017)
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4.2.

Cuadro de Mando Integral

En esta seccion se presenta el cuadro de mando a utilizar por la empresa (Ver Tabla
[4.5] Este retne todos los objetivos, con sus respectivas métricas y responsables.

Financiera Aumentar Ventas Ventas totales ( millones de UF) 2.2 2.7 3 3.5 4 Bugenio Alarcon‘
(Gerente Comercial)
Financiera | Aumentar EBITDA EBITDA (%) 5 7 0 |15 |20 |ScsioSia
(Gerente General)
. . Eugenio Alarcon
A v
Retencion de clientes (%) 70 90 95 95 95 (Gerente Comercial)
Financiera Mejorar el valor para los clientes Satisfaccion de clientes (%) 60 20 90 95 95 Eugenio Alarconl
(Gerente Comercial)
S i . . Proyectos de clientes comercializados Eugenio Alarcon
Financiera Aumentar rentabilidad por cliente por SCI (%) 35 50 60 70 80 (Gerente Comercial)
Financiera Aumentar ingresos con nuevos clientes Adquisicion de clientes (N°) 1 3 3 3 3 Sergio Silva
(Gerente General)
Financiera Aumentar ventas agregando servicios Ingresos nuevos ( miles de UF) } . 5 10 2 Sergio Silva
nuevos (Gerente General)
. . Sergio Silva
S - X © - -
Cliente Proporcionar terrenos Terrenos entregados (N°) 2 4 10 (Gerente General)
Cliente Estrategias comerciales asertadas Satisfaccion inmobiliarias. (%) 70 80 90 90 90 Fugenio Alarconl
(Gerente Comercial)
Cliente Optimizacion de la venta Satisfaccion inmobiliarias. (%) 70 80 90 90 95 Bugenio Alarcon‘
(Gerente Comercial)
. Rapidez en recuperar dineros al . . . Eugenio Alarcon
Cliente . Tiempo comienzo a fin (dias) 50 40 40 40 40 .
escriturar (Gerente Comercial)
. . Encargado éarea de
Interna Deslarrollar soluciones y productos Uso de segmgntos P’ara asesorfa, mkt 50 70 20 90 95 marketing digital
a nivel de segmentos y ventas (Satisfaccion Gerencia, %) v Tl
Conocer v seementar a los clientes N° y calidad de segmentos, variables y Encargado area de
Interna Ty ses 5 ¢ caracteristicas 70 90 100 100 100 | marketing digital
finales . . g
(Satisfaccion gerencia, %) y TL
Interna Integrar canales, automatizar, medir Dinero gastado versus presupuesto en | A . . . Eugenio Alarcon
y mejorar marketing cada etapa y venta (%) medir (Gerente Comercial)
Interna Equipo ’de venta capacitado y efectivo Nota de clientes incognitos (1 a 7) 5 6 7 7 7 Eugenio Alarcon )
(Asesorfa) (Gerente Comercial)
Interna Dosarrouar procesos eficientes y Satisfaccion gerencia (%) 100 100 100 100 100 Eugenio AlarconA
automatizados (Gerente Comercial)
Control y seguimiento de todas las areas, ., ) AR
Interna por proyectos y negocio en Uso .de Co?l,tml de ge.stéon por gerentes 100 100 100 100 100 Sergio Silva
. (Satisfaccion gerencia %) (Gerente General)
su totalidad
Desarrollar una cultura organizacional F—
oo . . . i o Sergio Silva
Aprendizaje | orientada al cliente Satisfaccion Gerencia (%) 80 100 100 100 100
. . (Gerente General)
y alineada con la estrategia
Rotacion de personal (%) 30 10 7 7 7
B 7 e A
Aprendizaje | Atraer, desarrollar y retener talento S@tlé faACCIOI} de personal (%) o % % % 9 Eugenio Alc!.I‘(,OH‘
Iniciativas implementadas. (Gerente Comercial)
PR . 80 100 | 100 | 100 | 100
(Satisfaccion gerencia)
Incorporar nuevos conocimientos o
Aprendizaje |y competencias requeridos por la Satisfaccion gerencia. (%) 100 100 100 100 100 Sergio Silva
pre estlrateg;al A o (Gerente General)

Tabla 4.5: Cuadro de Mando Integral SGI.Fuente: Elaboracion propia (2017)
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Capitulo 5
Ejecucion

Una vez que se desarrolla una estrategia, los objetivos para implementarla y la manera
de medir el logro, es necesario especificar las iniciativas y tareas que deben ser realizadas
para lograr las metas propuestas. En este caso, se opto por implementar las iniciativas
por etapa. Esto permite priorizar y optimizar los recursos, ademas de iterar la estrategia
a futuro y cambiar las iniciativas si es pertinente.

1. E1. Primera etapa: Corresponde a lo més prioritario para los duenos del negocio.
Los focos principales en esta etapa estéan orientados al control de gestion, a potenciar
el equipo de venta e implementar el marketing digital. Los propietarios manifiestan
que un correcto control y cumplimiento de los procedimientos resolveria gran parte
de las ineficiencias de la empresa. Es prioritario el cumplimiento de estos objetivos
antes de seguir con la siguiente etapa. La atencion esta centrada en el alcance de
estos objetivos hasta que se logre una meta minima.

2. E2. Segunda etapa: En esta etapa se trabaja en potenciar la marca, mejorar la
relacion con el cliente final y atraer, desarrollar y retener talento.

3. E3. Tercera etapa: En esta tltima fase, y una vez que el negocio esté solido en
relacion al desarrollo de los aspectos anteriores, se crearan los nuevos servicios de
proporcionar terrenos y analisis inteligente de mercado.

5.1. Agenda de Ejecucion

En primera instancia, se resumen las iniciativas y sus etapas en una agenda de ejecucion.
Esto permite una mirada més nitida de los objetivos y sus tiempos de ejecucion. Asimismo,
hace evidente la temporalidad y funcién de las distintas iniciativas necesarias para llevarlos

a cabo. (Ver Figura
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2018 2019 2020

2018 2019 2020

Figura 5.1: Agenda de Ejecucion. Fuente: Elaboracion propia (2017).

5.2. Iniciativas y Agendas TAacticas/Operativas

Esta etapa busca detallar claramente los pasos concretos a seguir para llevar a cabo los
objetivos y la estrategia. Cada iniciativa es un proyecto que tiene una serie de acciones
desglosadas en tareas especificas, las cuales tienen un entregable, una fecha de término,
un presupuesto (si es que aplica) y un responsable.

5.2.1. Etapa 1

Las iniciativas a implementar en esta etapa son:

Abrir area de Marketing Digtal

Reprogramar software SGI

Internalizar drea de Tl

Implementar CRM
Encuestas periddicas

Integrar capacitaciones constantes
Implementar Controd de Gestién
Desarollar estrategia de marca
Fortalecer RRE.HH

Figura 5.2: Iniciativas Etapa 1. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Abrir drea de Marketing

Digtal

Iniciativa: Abrir Area de Marketing Digital

Fecha Inicio: 15 de Diciembre 2017

Area: Marketing y Gerencia Comercial

Fecha Final: 30 de Junio 2018

Responsable: Felipe Silva

Ty

et de gestidn afs |

Objetivos:
Optimizacidn de la wenta

Desarrcllar procesos eficientes y automatiza

Integrar canales, automatizar, medir y mejorar marketing

dos

Incorporar nueves conocimientos y competencias requeridos por la estrategia

Satisfaceidn Inmobiliaria

Desviacidn con presupuesto inicial (%)
Efectividad per canal y tipo de proyecto
Satisfaccidn gerencia en procesos

Satisfaccidn gerencia en incorporar competencias
Andlisis de datos, clientes y mercado.

Planificar Presentacidn 23 de Diciembre
Servicios Esquema resurnen 23 de Diciembre Felipe Silva
Qrganigrama Minuta Reunidn 23 de Diciembre Felipe Silva
Fersonal a contratar Minuta Reunidn 23 de Diciembre Felipe Silva
Contratar Personal Contratos firmados 1de Marzo Felipe Silva
Definir perfiles Documento con perfiles 5 de Febrero Felipe Silva
Seleccionar Curriculum de seleccionados 20 de Febrerero Felipe Silva
Contratar Contratos firmados 1 de Marzo 52.800.000 mensual | Eugenio Alarcén
Definir software y métodos de trabajo Documento con conelusiones 15 de Marze 5500.000 mensual Encargado Marketing Digital
Andlisis de opeiones Tabla comparativa 4 de Marzo Encargado Marketing Digital
Costo/beneficio Tabla comparativa 5 de Marzo Encargado Marketing Digital
Implementar Software integrado 15 de Marzo Encargado Marketing Digital
Campafia Costa Quintay Campafia digital 30 de Marze Encargado Marketing Digital
Campaiia 5GI Campaiia digital 15 de Abril Encargado Marketing Digital
Implementar a por lo menos 6 proyectos | Camiparias digitales 30 de Maya Encargado Marketing Digital
Segmentar Documento resumen Encargado Marketing Digital
Identificar métricas y eventos a medir Esquema resumen 1de Maye Encargado Marketing Digital
. Informe menusal con resultados [ 15 de Mayo -

Medir'y segmentar ¥ mejoras implementadas Pi:‘riél(:h(.'u‘“:| Encargado Marketing Digital

Inferme menusal con resultados
Identificar inversionistas preliminarmente |y mejoras implementadas 30 de Mayo Encargado Marketing Digital
Autematizar flujos Documenta resumen 15 de Mavye Encargada Marketing Digital
Campafias ¥ canales por segmento Infm.mc m.unusal con resultados .

¥ mejoras implementadas 30 de Junio Encargado Marketing Digital

Figura 5.3: Agenda Téactica/Operativa Iniciativa Al. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Las dos primeras iniciativas a implementar, son la apertura de un area de Marketing Di-
gital y la reprogramacion del software de SGI. Estos dos ambitos cubren muchos objetivos
que serian cumplidos gracias a su importante aporte.

La apertura del area de Marketing Digital representa una base para las siguientes
etapas; permitiendo el inicio de la migracion de la empresa, desde una con venta tradicional
hacia una digital y tecnologica. Esto abre la puerta a un conocimiento profundo del cliente
final, y como consecuencia, fomenta una venta mas efectiva y maéas ingresos. Ademas,
permite obtener métricas y analisis reales de los mejores métodos y campanas para hacer
marketing en distintos segmentos y proyectos; lo que ocasiona que la empresa deje de
sustentarse en solo la experiencia y que se transfiera el conocimiento, expertise y confianza
en Sergio Silva, hacia el resto de la empresa

Adicionalmente, facilita el hacer mejoras importantes en la eficiencia y automatizacion;
se pueden crear flujos y eventos automaticos en las campanas que les aportaran méas tiempo
a los vendedores y mayor efectividad. Por ejemplo, se puede contactar inmediatamente a
un cliente con una cotizaciéon por correo, luego, se enviaria una comunicaciéon después de
ciertos dias con contenido basado en sus acciones, y finalmente, el ejecutivo lo llamaria
para afinar los detalles de la venta. Hoy dia existen muchos contactos, que no requieren
ser respondidos. Incluso, existen tecnologias para implementar un chatbot de inteligencia
artificial, que puede responder preguntas y dudas automaticamente hasta que sea necesario
que una persona real conteste.

73



Esta area es clave para ofrecer un mayor valor a los clientes. Ademas, permite obtener
ingresos constantes por gestion de las campanas a éstos, como se vera en detalle en el
siguiente capitulo.

Reprogramar software SGI

Iniciativa: Reprogramar Software SG| Fecha Inicio: 15 de Diciembre 2017
Area: Tl y Gerencia Fecha Final: 16 de Julio 2018 - a 22 Etapa
Responsable: Felipe Silva Indicadores de gestidn afectados:
Objetive: Satisfaceidn inmobiliaria (%)
Optimizacién de la venta Satisfaceidn gerencia en procesos
Andlisis de datos, clientes y mercado. Satisfaccidn gerencia en control

Rapidez en recuperar dineros al escriturar Tiempo comienze a fin

Desarrollar procesos eficientes y automatizados Nota de clientes inedgnitos

Control y seguimiento de todas las dreas, por proyectes y negocio en su totalidad
Equipo de venta capacitado y efective

Contratar personal Felipe Silva
Definir perfiles Documento con perfiles 16 de Diciermbre Felipe Silva
Seleccionar Curriculum de seleccionados 20 de Febrerero Felipe Silva
Contratar Confirmacidn de empresa externa 28 de Febrerg $1.500.000 mensual Felipe Silva
Planificar Felipe Silva
Levantamients de requerimientos Documento de reguerimientos 31 de Marze Felipe Silva
Estructura y funciones Casos de Uso y Esguema MVE 7 de Abril Felipe Silva
Base de Datos Tipo a utilizar y Esquerna BD 13 de Abril Felipe Silva
Lerguajes a utilizar e integraciones Resurmen esquemadtico 15 de Abril Felipe Silva
Métodaos de trabaje Carta Gantt, hitos y resumen metodologia 16 de Abril Felipe Silva
Mddulo Venta Mddule funcienal satisfactoric 15 de Maya Felipe Silva
Mddulo Escrituracién Médulo funcional satisfactoric 16 de Junio Felipe Silva
Mddulo Métricas y Visualizacidn Madulo funcional satisfactorio 16 de Julio Felipe Silva

Figura 5.4: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa A2.Fuente: Elaboracién propia (2017).

Esta iniciativa también es un pilar de la estrategia a implementar. Sienta las bases
para la transiciéon de la empresa hacia el mundo digital. El software contemplara, desde
su concepcion, los requerimientos a futuro y la escalabilidad de datos e informacién; lo
cual es lo que permite integrar las distintas areas y métricas de la empresa, y el poder
implementar las etapas siguientes de analisis del mercado y obtencion de terrenos.

En la actualidad, el software de SGI maneja los inventarios de los proyectos, permite
gestionar la venta y lleva el proceso de escrituracion. Como se coment6 anteriormente, este
software fue desarrollado por una empresa externa que hoy dia cobra un monto mensual
a SGI por la mantencion y actualizacion del sistema. Debido a que el conocimiento de la
logica y codigo del software esté en dicha empresa, se contratara a ésta para que desarrolle
el cambio de software, pero bajo la supervision de un experto interno contratado por SGI.
En una segunda etapa, se internaliza el area de TI con el conocimiento completo de la
empresa.

La reprogramacion comenzara con el moédulo de ventas, en paralelo con la inclusion de
un software externo de CRM; posteriormente, se implementara el proceso de escrituracion,
y finalmente, se integraran los datos y métricas de ventas, marketing y escrituracion.
En el ambito de venta y escrituracion, se integrarédn los procedimientos al sistema para
que las personas realicen sus tareas segiin especifica el software, evitando asi los errores.
Ademas, esto permitira incrementar la agilidad, tanto para los mismos procesos, como
en la obtencién y anélisis de la informacion. Lo anterior es uno de los objetivos que la
directiva pretende alcanzar.
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Este desarrollo puede continuar hacia la segunda etapa, si a medida que se levanten
adecuadamente los requerimientos y se identifique el lenguajes a utilizar, se estipula que
los plazos de desarrollo son mayores. Se actualizaré esto en la tarea de métodos de trabajo
de la agenda estratégica

Implementar CRM

Iniciativa: Implementar CRM Fecha Inicio: 1 de Abril 2018
Area: Tly Ventas Fecha Final: 30 de Junio 2018
Responsable: Felipe Silva Indicadores de gestion afectados:
Objetivo: Satisfaceidn Inmaobiliaria (%)
Optimizacién de la venta Satisfaceidn Gerencia (%)

Equipo de venta capacitada y efective [Asesores) Clientes incognitos (Nota 1 al 7}

Desarrollar procesos eficientes y automatizados
Control y seguimiento de todas las dreas, por proyectos y negocio en su totalidad

Planificar

Levantamients de requerimientos Documento resumen 1 de Abril Feipe Silva
Integracidn con software 5G| Esquemna y software a utilizar 15 de Abril 5800.000 mensual Feipe Silva
Desarrollo Software implernentado 15 de Maya Feipe Silva
Pilota Resurnen resultados 25 de Mayo Feipe Silva
| Capacitacidn 22 de Mayo Feipe Silva
Medir 25 de Mayao Feipe Silva
Mejoras Resumen resultados 30 de Maya Feipe Silva
Iimplementar 15 de Junio Feipe Silva
| Capacitacidn 7 de Junio Feipe Silva
Medir usa Resumen resultados 15 de Junio Feipe Silva
Control y Seguimiento arLlcstr;TaE” resultades y sugerencias de Periddics al finalizar Feipe Silva

Figura 5.5: Agenda Téctica/Operativa Iniciativa A3. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta herramienta permite realizar una gestion de venta mas eficiente, pero a la vez,
aporta a los vendedores una mayor sensibilidad y conocimiento del cliente final. Estos
sistemas agrupan todos los datos relevantes de los posibles compradores y todas las ac-
tividades que se han llevado a cabo. Ademaés, los vendedores tendrian la oportunidad de
formar una relacion estrecha con sus compradores, al poder tener acceso a la informaciéon
del cliente que le comprd en otro proyecto y la posibilidad de volver a contactarlo facil-
mente para sus nuevos proyectos; esto no es posible hoy dia. Por otro lado, este sistema
es clave para obtener las métricas de rendimiento de cada vendedor y mejorarlas.
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Encuestas periédicas

Mejerar el valer para los clientes
Optimizacidn de la venta

Iniciativa: Periddi Fecha Inicio: 15 de Marzo 2018
Area: Todas Fecha Final: 30 de Abril 2018
Responsable: Eugenio Alarcdn Indicadores de gestidn afectados:
Objetive: Retencidén de Clientes (%)

Satisfaceidn inmobiliarias (%)
Clientes Incdgnitos (Mota 1 al 7)

Equipo de venta capacitado y efectivo
Desarrellar proceses eficientes y autematizados
Incorporar nueves conocimientos y competencias requeridos por la estrategia

Definir encuestas 3 Encuestas tipo 15 de Abril Eugenio Alarcin

Inmobiliarias Encuesta tipo 1 de Abril Eugenio Alarcdn

Personal Encuesta tipo 15 de Abril Eugenio Alarcén

Clignte Final Encuesta tipo 15 de Abril Eugenio Alarcon

Implementar en procedimientos 25 de Abril Eugenio Alarcin

Medir R"'S_um_m resultados Periddico al finalizar Eugenio Alarcdn
periddicos

Figura 5.6: Agenda Téctica/Operativa Iniciativa A4. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa es primordial para el levantamiento de las métricas en relacion a las per-
cepciones y opiniones de los distintos stakeholders. Para ello, se deberan realizar encuestas
periodicas, simples y muy rapidas de responder, a las inmobiliarias, al cliente final y al
personal. Esto permite la mejoria de todos los aspectos que no son medibles directamente,
como por ejemplo, el valor que percibe la inmobiliaria o la satisfaccion del personal de

SGI.

Integrar capacitaciones constantes

Iniciativa: G itac G Fecha Inicio: 1 de Abril 2018
Area: Todas Fecha Final: 15 de Julio 2018
Responsable: Eugenio Alarcdn dicadores de gestidn af

Objetiva: Satisfaccidn Inmobiliaria (%)

Equipo de venta capacitado y efective [Asesores)
Incorporar nueves conocimientos y competencias requeridos por la estrategia
Desarrellar erganizacidn colaborativa apropiada para la estrategia

Satisfaccidn Gerencia (%)
Clientes incogrites (Nata 1 al 7}

Definir Plan de Capacitaciones Documento resumen 20 de Abril Eugenia Alarcén
Metodalogia y procedimientos Eugenia Alaredn
Desarrollar capacitaciones Eugenio Alarcdn
Definir medicidn de éxita Eugenia Alarcén
Ejecutores y responsables Eugenia Alarcén
Implementar Minuta reunidn 15 de Maya Eugenia Alaredn
Mediciones periddicas Resultados bimensuales 15 de Julio Eugenio Alarcdn
Mejora continua Presentaciones semestrales de mejoras Periddice al finalizar Eugenio Alarcdn

Figura 5.7: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa A5.Fuente: Elaboracién propia (2017).

Los duenos manifiestan que este item es necesario para poder disponer de un equi-
po de venta efectivo y capacitado. El objetivo es asegurar que los vendedores tengan el
conocimiento requerido para ser asesores més que vendedores; deben tener conocimiento
total del proyecto, pero ademas, tendran que asesorar en sugerir lo que es mejor para
el cliente. Para esto requieren del entendimiento en relaciéon a créditos, informacién de
las distintas inmobiliarias y sus diferencias, informaciéon de constructoras, e informacion
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acerca de SGI. Incluso, es conveniente que tengan conocimientos de arquitectura y otros
ambitos complementarios. Es necesaria una capacitaciéon inicial a cada nuevo vendedor,
pero adicionalmente, deberan realizarse capacitaciones peridédicas con aportes novedosos
y buenas practicas.

En complemento, estas capacitaciones deben inculcar la cultura de la empresa enfocada
en el cliente y lograr que el vendedor genere contacto humano y una relaciéon estrecha con
el cliente final; lo cual impulsaré las ventas y potenciara la imagen de marca.

Por otro lado, este objetivo daria la percepcion a las inmobiliarias de contar con un
equipo de venta de alto estandar; lo cual es uno de los aspectos mas relevantes a ser
considerados por las mismas. Esto permitiria que valoren significativamente el servicio
que ofrece SGI.

Implementar Control de Gestién

iciativa: Impl Control de Gestidn Fecha Inicio: 15 de Marzo 2018

Area: Todas Fecha Final: 30 de Julio 2018
Responsable: Eugenio Alaredn jores de gestion afe
Objetive: Todos

Todos

Planificacién Felipe Silva
Levantamients de Métricas Documento de requerimientos 15 de Marze Felipe Silva
Levantamiento de Visualizacidn Esquernds simples Ul 31 de Marzo Felipe Silva
Comao se medira cada métrica Formulas y procesas 7 de Abril Felipe Silva
Definir responsables Qrganigrama con responsables 7 de Abril Felipe Silva
Implementar 16 de Junio Eugenio Alarcdn
En software Mddule funcienal 15 de Junio Felipe Silva
|En procesos Minuta reunidn satisfaccidn 16 de Junio Eugenia Alarcén
|En gestidn Minuta reunidn satisfaccidn 16 de Junio Eugenia Alaredn
Revisidn y gestidn Eugenio Alarcdn
Asegurar usg Métricas de usa 30 de Julio Eugenio Alarcén
Mejoras Sugerencias de mejoras Periddico al finalizar Eugenio Alarcén

Figura 5.8: Agenda Téctica/Operativa Iniciativa A6. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa afecta a todos los objetivos, ya que es necesaria no solo para su medicion,
sino también, para efectivamente controlar y darles seguimiento. Si no se implementa el
control de gestion en la empresa, no se sabra el estado de cada una de las acciones y
estrategias, y de su efectividad. No se podra avanzar ni mejorar las distintas areas y
aspectos de la organizacion. En la actualidad, la tinica medicién y control que se ejecuta,
es la referida a las ventas y sus metas, ademas de las finanzas. Al integrar las distintas
métricas y establecer mejores pardmetros de medicion, se potenciara y mejorara la empresa
en su conjunto.

Es importante que esta iniciativa esté alineada con la reprogramacion del software,
ya que el sistema de control de gestion estard integrado en éste; y es justamente, lo que
permitiria una implementacién mas transparente y facil para los gerentes y para la admi-
nistracion.
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Desarrollar estrategia de marca

Iniciativa: Desarrollar Estrategia de Marca Fecha Inicio: 1 de Febrero 2018
Area: Gerencia y Marketing Fecha Final: 30 de Mayo 2018
Responsable: Eugenio Alaredn Indicadores de gestion afectados:
Objetivo: Ventas totales [ millones de UF)
Aumentar Vientas EBITDA (%)

Aumentar EBITDA Satisfaceidn inmobiliaria (%)

Optimizacién de la venta

Desarrollar marea Manual de marca 15 de Marze Eugenia Alaredn

Definir estrategia Presentacidn 30 de Marzo Encargada de Mkt
Implementar campafias Carnpafias implementadas 15 de Abril 5450.000 mensual | Encargado de Mkt
Medir y mejorar Informes periddicos de resultados y mejoras | Periddico al finalizar Encargado de Mkt

Figura 5.9: Agenda Téctica/Operativa Iniciativa A7. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa busca potenciar la marca de SGI, lo cual contintia durante la segunda
y la tercera etapa; puesto que es importante tanto para la relaciéon y la percepcion del
cliente final, como para captar méas inmobiliarias y ser reconocidos en el mercado. Por esta
razon, no basta con simplemente hacer publicidad, se debe fortalecer y promocionar una
imagen mas nitida a SGI y de su marca; por lo que esta accién parte precisamente con
el desarrollo de la marca. Esto puede ser externalizado, pero se definird en una primera
etapa; depende de las capacidades del equipo de marketing digital que se contrate y de si
éste es suficiente en nimero, para realizar esta tarea. Sin prejuicio de ello, es importante al
apoyo del area de Marketing Digital, ya que este personal desarrollara la estrategia digital,
la implementaran y la mejorardn constantemente.

Fortalecimiento preliminar RR.HH

Iniciativa: Fortalecimi preliminar de RR.HH Fecha Inicio: 1 de Marzo 2018
Area: Todas Fecha Final: 15 de Julio 2018

ble: Eugenio Alarcén dicadores de gestidn afectados:
Objetivo: Todos

Todos

Mejorar ambi de trabajo Eugenio Alarcdn
Reestructurar salén de almuerzos Presupuesto 17 de Marzo [Inversidn $2.000.000 | Francisco Saavedra
Reestructurar organizacidn Organigrama nueva 30 de Marze Sergio Silva
Procedimientos de nueveos trabajadores Instructiva 30 de Abril Eugenio Alarcdn
Subir sueldos Resumen sueldo mercado wfs empresa |15 de Julio 53.000.000 mensual  [Eugenio Alarcdn

Figura 5.10: Agenda Téctica/Operativa Iniciativa A8. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta perspectiva busca comenzar preliminarmente, con el fortalecimiento de la gestion
de las personas en SGI. Esto es muy importante para el cumplimiento de la estrategia
y para lograr que SGI sea una empresa de excelencia; para lo cual debe ser capaz de
atraer, retener y desarrollar talentos, captando a las mejores personas y manteniéndolas
dentro de la organizaciéon. Sin embargo, realizar esto adecuadamente al nivel requerido,
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implica de numerosos recursos y de la participacion de toda la organizacion. Dado que en
la actualidad, la empresa esta principalmente enfocada en fortalecer el equipo de venta,
implementar procedimientos de escrituracion eficientes y reprogramar el software de SGI,
no se pueden desembolsar suficientes recursos monetarios y de atencion en esta etapa. Por
lo tanto, se pretende inicialmente, aumentar los sueldos y mejorar el ambiente de trabajo a
través de la remodelacion de un salén antiguo que se transformaré en un espacio moderno
y de recreacion. Ademés, se instauraran procedimientos para la integraciéon de personal
nuevo a SGI, los cuales hoy son inexistentes.

5.2.2. FEtapa 2

Las iniciativas a implementar en esta etapa son:

Implementar sistema de gestidn RR.HH

Implementar captacidn de inmobiliarias

Implementar drea de vendedores
in-house

Alianza con empresa de arriendo

Potenciar segmentacién

Figura 5.11: Iniciativas Etapa 2. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Implementar sistema de gestion RR.HH

Iniciativa: Implementar Sistema de Gestidn RR.HH Fecha Inicio: 1 de Agosto 2018
Area: Todas Fecha Final: 23 de Marzo 2019
Responsable: Eugenio Alarcdn dicadores de gestion afi
Objetive: Todos

Todos
Especificamente: Desarrellar una cultura erganizacional erientada al cliente y alineada con estrategia
Areaer, desarrollar y retener talento

Asesoria Externa de RR.HH $15.000.000 Eugenio Alarcdn
Buscar y seleccionar consultora Documento resumen Eugenio Alarcdn
Desarrollo consultoria Informe final consultoria 1 de Diciernbre, 2018 Eugenio Alarcin
Implementacidn 23 de Marzo, 2015 55.000.000 mensual  |Eugenio Alarcdn

Figura 5.12: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa B1. Fuente: Elaboracion propia (2017).

A mediados del ano 2019, se aspira comenzar a implementar la estrategia de recursos
humanos. Para esto, se requiere de una asesoria externa que identifique todos los aspectos
necesarios para lograr el proposito de ser una empresa con personal de alto estandar que
potencie y empuje a la organizacion hacia el nivel que se aspira. Dada la alta complejidad
que supone el tener en consideracion todos los factores y llevar a cabo una implementacion
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que realmente genere el efecto deseado, se optd por la contrataciéon de una consultoria
externa de expertos.

Esta estrategia supone innumerables cambios para la compania, los cuales se realizardn
en un corto plazo. Gracias a ello, es de extrema importancia el tener en cuenta la gestion
del cambio y la consideracion de las personas para que la implementacion de la estrategia
sea efectiva. Esta, es otra razon para que la estrategia contemple el recurso humano a
disposicion, y la justificacion de contar con una asesoria externa que permita reestructurar
la organizacion e impregnarle a ésta, la cultura necesaria para llegar ser la empresa del
futuro segin las metas propuestas.

Implementar captaciéon de inmobiliarias

Iniciativa: Impl Captacidn de Inmobiliarias Fecha Inicio: 1 de Agosto 2018
Area: Gerencia ¥ Marketing Fecha Final: 30 de Octubre 2018
Responsable: Eugenio Alarcdn dicadores de gestidn aft
Objetivo: Ventas totales [ millones de UF)
Aumentar Ventas EBITDA [%)

Aumentar EBITDA Adguisicidn de clientes [N2)
Aumentar ingreses con nueves clientes Satisfaceidn inmobiliaria (%)

Optimizacidn de la wenta

Desarrollar estrategia de captacidén Informe final 30 de Agosto, 2018 Eugenio Alaredn
Definir canales y métodos 30 de Agosto, 2018 Eugenio Alarcén
Presupuesto 30 de Agosto, 2018 Eugenio Alarcdn
Flanificaccidn 30 de Agosto, 2018 Eugenio Alarcén
Implementar 30 de Septiembre, 2018 | A determinar Eugenia Alaredn
Medir y mejorar Resumen resultados y sugerencias de mejora |Periddico al finalizar Eugenia Alarcdn

Figura 5.13: Agenda Téactica/Operativa Iniciativa B2. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta accion busca continuar y complementar la estrategia de marca con una estrategia
especifica para captar inmobiliarias. Esto, estd enfocado en una segunda etapa, ya que
primeramente se deben sentar las bases de SGI y lograr la solidez pretendida. Una vez
hecho esto, SGI tendria la capacidad, la eficiencia en sus procesos y el ofrecimiento de
servicios de gran valor para captar inmobiliarias nuevas y retenerlas.

El presupuesto y la implementacion, estaran dados en funcién de los recursos de la
empresa en este momento; lo cual se estudiaréd con mayor detalle en el siguiente capitulo.

Implementar area de vendedores in-house

Esta iniciativa aspira ser llevada a cabo en el afio 2019, y solo en funcién del éxito de las
acciones anteriores. Para implementar esta area adecuadamente, es necesario el disponer
de un area de marketing eficiente y con datos valiosos, de manera que los vendedores se
complementen adecuadamente con esta seccién y puedan efectivamente agrupar la deman-
da. En concreto, se deben tener claramente segmentados e identificados a los inversionistas,
ademés de conocer un buen ntmero de ellos para posteriormente contactarlos. Por otro
lado, la empresa tiene que contar con suficientes recursos y debe lograr el crecimiento
proyectado.
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Iniciativa: Implementar Area de Vendedores In-House

Fecha Inicio: 1 de Enero 2019

Optimizacién de la venta
Mejorar el valor para los clientes, Aumentar rentabilidad por cliente
Desarrollar soluciones y productos a nivel de segmentos

Area: Todas Fecha Final: 30 de Mayo 2019
Responsable: Eugenio Alaredn Indicadores de gestion afectados:
Objetivo: Satisfaceidn inmabiliaria (%)

Retencién de elientes [%)
Satisfaceidn de clientes [3)
Proyectos de clientes comercializados

Conocer y segmentar a los clientes finales por 5GI (%)

Definir métodos y procedimientos Instructiva e informe 28 de Febrero, 2019 Eugenio Alarcén
Obtener herramientas necesarias Resurnen y presupuesto 30 de Marzo, 2019 Eugenio Alarcén
Contratar personal Contrates firmados 15 de Mayo, 2019 A determinar Eugenio Alarcén

Definir perfiles Perfiles y presupuesto 7 de Abril, 2019 Eugenio Alarcén
Seleccionar Curriculums finales 30 de Abril, 2019 Eugenio Alarcén
Contratar Contratos Eugenio Alarcén
Capacitar Eugenio Alarcén

Medir y mejorar Métricas y propuestas de mejoras Periddics al finalizar Eugenio Alaredn

Figura 5.14: Agenda Téactica/Operativa Iniciativa B3. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Si se quiere alcanzar el objetivo de agrupar demanda al congregar un niimero de inver-
sionistas en las primeras concepciones de un proyecto, es necesario tener en cuenta que los
vendedores en las salas de ventas no podran gestionar esto; tampoco el area de marketing
por si sola. Se requiere disponer de vendedores residentes en las oficinas de SGI que tengan
contacto directo con estos inversionistas.

Esta iniciativa es clave para reducir significativamente el tiempo de venta, y asi mejorar
los ingresos y velocidad de venta para las inmobiliarias.

Alianza con empresa de arriendo

Alianza con Empresa de Arriendo Fecha Inicio: 30 de Marzo, 2019

Area: Todas Fecha Final: 30 de Julio, 2019
Responsable: Sergio Silva dicad de gestidn afectados:
Objetive: Satisfaceidn gerencia (%)

Optimizacidn de la venta
Desarrcllar soluciones y productos a nivel de segmentos

Satisfaccidn inmobiliarias (%)

Definir esquema de alianza Documenta 30 de Abril, 2019 Sergio Silva
Buscar y seleccionar empresa Fesumen ejecutivo y tabla comparativa 30 de Mayo, 2019 Sergio Silva
Implementar en drea de venta 30 de Julio, 2019 Sergio Silva
Implementar en drea de marketing 30 de Julio, 2013 Sergio Silva
Medir efectividad Métricas y propuestas de mejoras Periddico al finalizar Sergio Silva

Figura 5.15: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa B4. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa complementa la anterior para lograr agrupar demanda efectivamente. Los
inversionistas compran los departamentos dada la plusvalia que generan y la posibilidad de
contar con un activo que les de flujos futuros y crecientes en el tiempo. Dado esto, es clave
reducir su riesgo y potenciar su inversion asegurando que su inmueble sera arrendado con
posterioridad y que ese arriendo sera mayor que el crédito que debera pagar mensualmente.

Por lo tanto, se pretende idear una solucién a medida de los inversionistas, a través de
la alianza con una empresa de arriendo. Se estudio la opcion de integrar a SGI un area de
arriendo, pero éste es un aspecto que generalmente es mas eficiente, si se externaliza.
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Potenciar segmentacion

Iniciativa: Potenciar Segmentacién

Fecha Inicio: Julio 2018

Optimizacidn de la venta

Area: Todas Fecha Final: Marzo 2019
Responsable:Felipe Silva dicadi de gestidn afectados:
Objetivo: Métricas Mkt Digital

Satisfaceidn Inmebiliaria (%)

Desarrellar soluciones y productos a nivel de segmentos
Conccer y segmentar a los clientes finales

Integrar canales, automatizar y medir marketing
Andlisis de datos, clientes y mercadao.

Estrategia de segmentacién en drea de Marketing | Documento con estrategia [ 30 de Septiernbre, 2018
Caracterizar y verificar segmentos Esquerna y presentacidn | 30 de Octubre, 2018

Crear procedimientos y tratos con cada segmento | Documento con procedim. [ 30 de Noviembre, 2018

Satisfaceidn Gerencia ()

Redefinir experiencia de usuario digital Implementacidn 28 de Febrera, 2019
Dashboard de percepcidn de cliente final Dashboard 30 de Marzo, 2019
Medir y mejorar Métricas y propuestas Periddico al finalizar

Figura 5.16: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa B5. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Una vez consolidada el area de marketing, se debe realizar la segmentacion. Se pueden
identificar comportamientos y valorizaciones de los usuarios digitales, pero esto requiere la
utilizacion de otras herramientas mas profundas y complejas; por lo tanto, esta iniciativa
se implementa en la segunda etapa.

La ejecucion de esta accion esta encaminada a ayudar a lograr el lineamiento estratégico
de relacionarse con el cliente final, por lo que aborda los objetivos asociados a él. Luego,
en esta etapa, ya se comienzan a crear procedimientos internos y protocolos distintos por
tipo de cliente final, para que éste reciba un trato y una experiencia personalizada. Por
ejemplo, desde una perspectiva del marketing digital, existen herramientas que permiten
mostrar distintos sitios web al instante, dependiendo del segmento que se identifica.

Internalizar Area TI

Iniciativa: Internalizar Area T1

Fecha Inicio; Octubre 2018

Area: Todas

Fecha Final: Diciembre 2018

Responsable: Felipe Silva

Objetivo:

Indicad de gestidn afe |
Nota clientes inedgnitos [1 al 7)

Equipo de venta capacitado y efectivo
Escrituracidn eficiente
Integrar canales, autematizar, medir y mejorar marketing

Tiempo de comienze a fin [dias)
Satisfaccidn gerencia (%)
Satisfaccidn inmobiliaria (%)

Desarrollar proceses eficientes y autematizados Métricas de mkt.
Contrel y seguimiente de todas las dreas, por proyecto ¥ negocio en su totalidad
Incorporar nuevos conocimientos y competencias requeridos por la estrategia

Implementar infraestructura

30 de Octubre, 2018 |Inversién 52.000.000 |Felipe Silva
Contratar personal |Centratos y arganigrama

|30 de Diciembre, 2018 [5700.000 mensual  |Felipe Silva

Figura 5.17: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa B6. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta es la continuaciéon de la iniciativa de reprogramacion del software de SGI. Una
vez que esto sea realizado por la empresa externa, y el personal de TI de SGI ya tenga
conocimiento completo del software, se procede a internalizar el drea de TI completamente.
Ello implica, el integrar la infraestructura y el personal extra necesarios.

Este proceso es importante para la transiciéon a una empresa que utiliza las herramientas
digitales modernas, ya que la compania debe saber integrar distintos softwares externos y
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desarrollar su propio software, aportando informacion valiosa para el negocio y ayudando
a realizar y fortalecer operaciones de SGI. En la etapa siguiente, se requiere de esta inter-
nalizacion para lograr los objetivos de proporcionar terrenos y obtener informacion tnica
y util del mercado.

5.2.3. Etapa 3

Las iniciativas a implementar en esta etapa son:

Etapa 3
Desarrollo de Software Big
Data

Abir drea de terrenos

Figura 5.18: Iniciativas Etapa 3. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Desarrollo de Software Big Data

Iniciativa: Desarrollo de Software Big Data Fecha Inicio: Junio 2019

Area: TI Fecha Final: Diciembre 2019

Responsable: Felipe Silva Indicadores de gestion afectados:

Objetivo: Terrenos entregados (N2)

Proporcionar terrenas Satisfaceidn inmobiliarias. (%)

Optimizacién de la venta y estrategias comerciales asertivas Mayores ingresos que el mercade. (3)

Andlisis de datas, clientes y mercado Mayor velocidad de venta gue el mercado. (%)

Satisfaccidn encargado (%)
Satisfaccidn de gerencia de los andlisis (#)

Contratar Personal Felipe Silva
Definir perfiles Documento con perfiles 15 de Junic, 2019 Felipe Silva
Seleccionar Curriculum de seleccionados 15 de Julio, 2019 Felipe Silva
Contratar Contrates firmados 25 de Julio, 2019 Felipe Silva
Planificar Felipe Silva
Levantamiento de requerimientos Documento de requerimientos |10 de Agosto, 2019 Felipe Silva
Estructura y funciones Casos de Uso y Esquema MVC | 20 de Agosto, 2019 Felipe Silva
Base de Dates Tipe a utilizar y Esguema BD 30 de Agasto, 2019 Felipe Silva
Lenguajes a utilizar e integraciones Resumen esquemdtico 7 de Octubre, 2019 Felipe Silva
Métodos de trabajo Carta Gantt, hitos y metodelogia| 10 de Octubre, 2019 Felipe Silva
Desarrollar scraping de mercado Dates de mercado Felipe Silva
Desarrollar seraping de terrenos Datos de terrenos Felipe Silva
Desarrollar andlisis Andlisis de mercado y terrenos Felipe Silva
Desarrollar dashboard Dashboard Felipe Silva

Figura 5.19: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa C1. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa busca desarrollar una ventaja competitiva y entregar un servicio de alto
valor y diferenciado a las inmobiliarias. Esto se lograria proporcionado una herramienta
que analice grandes cantidades de datos del mercado y suministre informacion 1til para
ellos, y, ademas, que le permita a SGI proporcionar terrenos para sus proyectos.

Con este fin, se desarrolla un software de Web Scraping, que basicamente crea un robot
que obtiene automaticamente informacion de sitios online. Este robot puede navegar por
distintos sitios como se hace manualmente y extraer datos relevantes acerca de proyectos,
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precios, tendencias de tipologias, terminaciones, etcétera. A una gran escala, se puede uti-
lizar estos datos para conocer tendencias de precios, velocidades de venta, y méas adelante,
realizar pronodsticos a futuro en base a distintas variables caracteristicas; por ejemplo, el
lugar o la tipologia.

Ademas, este mismo tipo de herramienta permite también navegar la web y obtener au-
tométicamente una gran lista de terrenos. En general, complementando estos dos aspectos
se pueden realizar evaluaciones automaticas y a gran escala.

En el siguiente capitulo se realiza un analisis de factibilidad en mayor detalle.

Abrir area de terrenos

Iniciativa: Abrir Area de Terrenos Fecha Inicio: Junio 2019

Area: Tl y Gerencia Fecha Final: Diciembre 2019
Responsable: Sergio Silva Indicadores de gestidn afectados:
Objetivo: Ingreses nueves (UF)

Aumentar ventas agregande servicios nuevos Terrenos entregades [N2)

Proporcionar terrenos

Planificar 30 de Junio, 2019 Sergio Silva
Levantamiente de reguerimientos Resumnen de reguerimientos 10 de Junig, 2019 Felipe Silva
Reestructurar organizacidn Organigrama 10 de Junig, 2019 Sergio Silva
Definir metodologlas de evaluacidn Documento con metodologias 30 de Junio, 2018 Sergio Silva
Contratar Personal 15 Octubre, 2015 Sergio Silva
Definir perfiles Documento perfiles 10 de Agosta, 2019 Sergio Silva
Seleccionar Curriculums seleccionados 10 Octubre, 2018 Sergio Silva
Contratar Contratos firmades 15 Octubre, 2015 Sergio Silva
Medir y mejorar Resumen resultados y sugerencias de mejora | Periddico al finalizar Felipe Silva

Figura 5.20: Agenda Tactica/Operativa Iniciativa C2. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Esta iniciativa es un factor importante para lograr obtener una mayor rentabilidad.
Una vez que se desarrolle el analisis preliminar de terrenos en forma automatizada, se
debe crear un departamento en SGI que evalué los terrenos preseleccionados para emitir
recomendaciones acerca de cuéles son los més aptos para realizar un proyecto inmobiliario.
Este personal deberé utilizar el conocimiento de las tendencias del mercado y los costos de
un proyecto inmobiliario, para valorar econémicamente los terrenos y entregar propuestas
viables de desarrollo.
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5.3. [Estructura Organizacional Propuesta

Para realizar la estrategia se sugiere quitarle peso al gerente general, quién estaba a
cargo de muchas areas a la vez. A la finalizacion de la escritura de esta memoria se esta
integrando el nuevo socio, quién toma el cargo de Gerente Comercial, con tres gerentes de
venta a su cargo, ademés del area de marketing. Por otro lado, el encargado del area de
escrituracion ha dejado la empresa; en consecuencia se ha dejado personal de esta area a
cargo de cada gerente de ventas, de esta forma se responsabiliza a cada gerente y se cumplen
los procedimientos necesarios de la promesa para una correcta escrituracion. Finalmente,
se propone que el area de marketing digital este subordinada a un encargado de marketing
en su totalidad y que el area de TI responda directamente al Gerente General.

Gerente
General

Gerente Gerente
Comercial Finanzas

Gerente
Ventas

Marketing
Digital

Jefe de : Publicidad
proyecto

Backoffice

Figura 5.21: Organigrama propuesto. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Capitulo 6

Analisis de Factibilidad y Sensibilidad

En este capitulo se analiza econémicamente la propuesta planteada y la factibilidad
de desarrollar un software de anélisis de datos. El proposito es verificar si las iniciativas
propuestas y los costos implicados en su desarrollo, permiten el logro de las metas econé-
micas propuestas. A posteriori, se realiza un anélisis de sensibilidad de las variables claves
para el entendimiento de los supuestos implicitos, permitiéndose con ello la medicion de
la certeza de que esta estrategia es efectivamente rentable para la empresa a largo plazo.

6.1. Factibilidad Software

Para probar que los lineamientos propuestos son factibles de implementar se desarrolla
una Prueba de Concepto (PdC). Se busca crear una evidencia derivada de un proyecto
piloto o experimento, que demuestra que un concepto, disefio o negocio, es factibld']

En primer lugar se desarrolld un codigo de webscraping, en el lenguaje de programacion
Python, que crea un robot que visita el sitio del Portal Inmobiliario. Este robot actta
como un humano, cotizando los distintos proyectos; obteniendo y guardando la informacion
necesaria. Cabe recalcar que se tuvieron que sortear diversas dificultades técnicas, pero
que finalmente se logré crear un software que puede obtener la informacion de todos los
departamentos disponibles en este portal. (Ver Figuras . 6.2,6.3y 6.4).

1Google Dictionary. 2017
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Figura 6.4: Cotizacién con

Fecha 11-12-2017 15:21

Caracteristicas
Departamento N°1405
Dormitorios Bafios Piso  Orientacién Otil m? Terrazam?  Total m?
1 1 14 s 32,88 243 35,31
Precios

Los montos en pesos § 26,694 corresponden al valor UF al 11-12-2017 15:21, por lo cual se ctan solo como

Monto UF Monto Pesos
UF 1.990 $53.120.733
UF 1.990 $53.120.733
Monto UF Monto Pesos

UF 199 $5.312.073
UF1.791 $47.808.653
UF 1.990 $53.120733

informacion util.

Se obtuvieron preliminarmente 254 cotizaciones de departamentos nuevos en venta en
la comuna de Macil. Por un total de 17 proyectos inmobiliarios. Esta informacion fue

guardada en un archivo de Excel (Ver Figura

torno a ella (Ver Figura [6.6)).

Dia Prayecto Ubicacién Caracteristicas y terminaciones -Durmimrins Bafios  Orientacién m2 utiles
11/28/2017 Panorama Cordillera Vespucio 4641 Av. AmErico Vespucio 4641, Macul, Met todos los departamentos con terra 1 1N 316
11/28/2017 Panorama Cordillera Vespucio 4641 Av. AmErico Vespucio 4641, Macul, Met todos los departamentos con terra 1 ip 31.08
11/28/2017 Panorama Cordillera Vespucio 4641 Av. AmErico Vespucio 4641, Macul, Met todos los departamentos con terra 1 ip 3174
11/28/2017 Los Clarines 3051 Los Clarines 3051, Macul, Metropolitanz piso gres, disefio de parguet en toc 1 1s 32.88
11/28/2017 Los Clarines 3051 Los Clarines 3051, Macul, Metropelitanz piso gres, disefio de parguet en tog 1 18§ 32.88
11/28/2017 Las Palmas de Macul Av. Macul 6305, Macul, Metropalitana  piso fotalaminado en estar, comec 1 10 316
11/28/2017 Las Palmas de Macul Av. Macul 6305, Macul, Metropolitana  piso fotolaminado en estar, comec 1 10 32.38
11/28/2017 Las Palmas de Macul Ay, Macul 5305, Macul, Metropolitana  piso fotelaminado en estar, comec 1 ip 324
11/28/2017 Las Palmas de Macul Av. Macul 6305, Macul, Metropalitana  piso fotalaminado en estar, comec 1 ip 3192
11/28/2017 Las Palmas de Macul Av. Macul 6305, Macul, Metropolitana  piso fotolaminado en estar, comec 1 1 NO 32.61
11/28/2017 Edificio Exeguiel Fern-ndez Plaza Exequiel Fernandez 2324, Macul, Metro piso gres tipo porcelanato en living 2 25 46.63
11/28/2017 Edificio Exequiel Fern-ndez Plaza Exequiel Fernandez 2324, Macul, Metro piso gres tipo porcelanato en living 2 2N 66.17
11/28/2017 Edificio Exequiel Fern-ndez Plaza Exequiel Fernandez 2324, Macul, Metro piso gres tipo porcelanato en living 2 2N 66.17
11/28/2017 Edificio Exeguiel Fern-ndez Plaza Exequiel Fernandez 2324, Macul, Metro piso gres tipo porcelanato en living 2 2N 66.4
11/28/2017 Edificio Exequiel Fern-ndez Plaza Exequiel Fernandez 2324, Macul, Metro piso gres tipo porcelanato en living 2 2N 66.17

m2 tefraza  m2 totales N2 Depat.

38 35,4 1703
31 34,18 2105
31 34,84 2004
2,43 35,31 1405
2,43 35,31 1404
3,61 35,21 202
3,56 35,94 203
562 38,02 207

5,62 37,54 208

3,89 36,5 H-K

2,69 48,32 1201

2,44 68,61 1306

2,44 68,61 206

2,04 68,84 205

2,44 68,61 109

Figura 6.5: Extracto de archivo con datos. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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5.844.936.709
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54,08
55,62
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45,69
45,84



UF/m2 por Proyecto Prom. UF/M2 UF/m2 por N° Habitaciones y Bafios

Bafios Habitaciones
Nombre 38,18 61,01
Alfred Nobel 45,67 1 1

Barrio Nobel

55,746

2

53,190
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2 2 49,343
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o
3

Edificio Dofia Eliana 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
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Edificio Luis Valenzuela 3221
Edificio Macul Plaza Ill

Edificio Madreselva 4808 Namero de Cotizaciones por Proyecto
Edificio Moock

Edificio Patio Nobel 56,30
Edificios Sol Oriente 38,18
Laguna Centro 45,31
Las Palmas de Macul 55,82
Los Clarines 3051 56,36
Panorama Cordillera Vespuci..

Vista Macul 2 45,22
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Figura 6.6: Graficos y analisis de datos. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Si bien esta herramienta no esta completa, se demuestra que el software es posible de
desarrollar, creando un valor tinico en la empresa y una posible ventaja competitiva a
futuro.
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6.2. Analisis Econdémico

Esta seccion resume los resultados de los ingresos y egresos que obtendra SGI en cada
etapa, a consecuencia de la implementacion de la estrategia.

6.2.1. Etapal

En la primera etapa, se sugiere que SGI aperture un drea de marketing digital, reprogra-
me el software y fortalezca preliminarmente el area de RR.HH. Para esto debera contratar
personal y aumentar los sueldos; ademas de implementar diversos softwares externos in-
ternacionales lideres. La inversion inicial es de $3.000.000 pesos. Posteriormente, se genera
un costo extra de sueldos mensuales de $5.300.000 pesos. Ademés, se deben pagar las
mensualidades por concepto de software externo por $1.100.000 pesos aproximadamente.
Consecuentemente, los egresos totales extraordinarios serian de alrededor de $6.400.000.

En cuanto a los ingresos extra, al internalizar el CRM, que hoy dia esté externalizado
en una empresa que cobra 2.5 UF mensual por cada proyecto, se tiene un ingreso extra de
$756.000 pesos al vender este servicio a alrededor del 50 % de los proyectos de SGI. Por
otro lado, esta misma empresa gestiona las campanas digitales en una estimacion de 20
proyectos de los clientes de SGI, cobrando alrededor de $140.000 pesos por la gestion de
ellas; si se toman por lo menos seis de estos proyectos en una primera etapa, se tendria un
ingreso extra de $840.000 pesos. Ademas, si se internalizan los servicios de una agencia de
publicidad, como los correspondiente a la creaciéon de flyers y banners, se cobraré alrededor
de 2.5 UF por este servicio, obteniendo un ingreso extra de $400.000 mensuales (si se inte-
gra este servicio a solo seis proyectos de SGI). Luego, se tendrian ingresos extraordinarios
por alrededor de $2.000.000 de pesos.

Lo anterior implicaria un costo extra de $4.000.000 pesos mensuales para SGI en lo
que se refiere a la primera etapa. Sin embargo, se considera solo un pequeno porcentaje
de proyectos adjudicados por los servicios nuevos, ya que tomara unos meses el convencer
a todas las inmobiliarias y clientes de contratar los servicios de SGI. Ademas, una vez se
internalice el area de TI, se dejardn de pagar los $2.042.512 pesos que se abonan men-
sualmente. Finalmente, esta estrategia se terminara pagando por si sola cuando culmine
la primera etapa.

6.2.2. Etapa 2

La segunda etapa tiene una mayor magnitud en egresos e ingresos. Se contempla una
inversion inicial en asesoria estimada en $15.000.000 pesos. Luego, se agregan bonos extras
mensuales por $7.000.000 pesos. Ademas, se tiene un gasto mensual en estrategia de marca
de $2.000.000 pesos y un area de vendedores internos de $2.000.000 pesos. Ademaés de costos
extra por software nuevo e internalizacion de TI por alrededor de $2.500.000. Esto daria
un total de $13.500.000 pesos mensuales extraordinarios.
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Por otro lado, este ano ya se tienen suficientes proyectos en cartera que comienzan
a mediados del proximo ano, que suman un 10 % mas de proyectos. Esto implicaria dos
proyectos mas que generarian alrededor de $27.000.000 pesos extraordinarios al mes.

Esto darfa un flujo positivo de $14.000.000 pesos mensuales, sin tener en consideracion
ingresos extra por una implementacion completa de los servicios de Marketing Digital,
CRM y de Agencia Publicitaria, lo cual incrementaria el ingreso a $18.000.000 pesos al
mes aproximadamente.

Esta etapa tiene diversos gastos que no pueden ser estimados hasta que ésta no esté en
desarrollo, y se evaliien los recursos econémicos que tiene SGI en ese momento para imple-
mentarlos. Los montos destinados al area de vendedores in-house y los correspondientes a
la estrategia de captacion, variarian en funciéon de esto.

6.2.3. Etapa 3

Esta etapa no tiene montos de egreso definidos, ya que los recursos que se podran
invertir variaran en funcion del éxito de las etapas anteriores. Sin embargo, se pueden
realizar estimaciones del minimo a gastar: contratando un experto en datos y analisis,
otro programador y la infraestructura necesaria para desarrollar el software, se requeririan
alrededor de $7.000.000 extra al mes; mientras que para el area de terrenos, se debera
disponer de por lo menos dos analistas a tiempo completo por un monto aproximado de
$2.200.000 de pesos. En total, los egresos serfan estimados en un minimo de $9.000.000
extraordinarios al mes, que sumados a los de la etapa anterior, significarian alrededor de
$22.000.000 egresos extra.

Por otro lado, vale aclarar que en este punto, los ingresos son totalmente estimados; sin
embargo, si se considera tener un 10 % de ingresos extra por la obtencion de dos proyectos
adicionales en este ano, se predice un flujo extraordinario de $51.030.000.

En general, esta etapa tendra ingresos positivos altos dependiendo de la cantidad de
proyectos a obtener a futuro; no obstante, si se mantiene la cantidad de proyectos regulares
para el ano 2018, se podria solventar el gasto minimo de la Etapa 3.

6.3. Conclusiones

Estas metas son ambiciosas, sin embargo, son alcanzables si se cumplen las proyecciones
de ventas y proyectos nuevos; e ingresos extraordinarios por proporcionar terrenos. Si bien
se tiene una gran cantidad de ingresos extra por la obtenciéon de méas proyectos; esto no
genera suficientes ventas para lograr la meta de 4.000.000 UF comercializadas al ano 2022;
tampoco permite alcanzar el objetivo de tener un EBITDA del 20 % a ese mismo ano. Es
pertinente recordar que solo se percibe como ingreso un 2.5 % de las ventas. Para llegar a
las estimaciones propuestas, se deberéd incrementar la cantidad de proyectos de 20 a 30 al
ano 2022, lo que supone un crecimiento del 61 %. Ademas, se deben estar entregando, por
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lo menos, diez (10) terrenos a ese ano. Evidentemente, este analisis no permite determinar
si la estrategia puede generar estos resultados a cinco anos mas; sin embargo, si asegura el
obtener mayores ingresos a medida que se avanza en cada etapa; asi entonces, las etapas
sucesivas se implementan paulatinamente en funciéon de los resultados y recursos extra
aportados por la etapa anterior.

En resumen, lo que se requiere para lograr las metas es:

Contar con 30 proyectos al ano 2022 (Crecimiento del 61 %).

Entregar 10 terrenos anualmente, a contar del ano 2022.

Que los costos de implementacion de las distintas areas se mantenga dentro de los
rangos calculados.

Que las estrategias de productividad implementadas permitan aumentar la capacidad
de gestionar proyectos.

No hayan eventos macroeconémicos que influencien en gran medida al sector.
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Conclusion

La planificacion estratégica propuesta fue realizada especificamente para SGI, empresa
que comercializa proyectos inmobiliarios enfocados en edificios residenciales, condominios
y oficinas. Ha de resaltarse que se trata de una organizacion relativamente nueva, inmersa
en un mercado altamente competitivo y sujeto a las influencias de las condiciones eco-
nomicas. A pesar de ello, SGI carecia de una planificacion clara y estructurada de sus
objetivos a mediano y largo plazo. Como primer paso para desenvolverse en este dificil
mercado, se realizé una planificacion estratégica que contribuyera a garantizar el posicio-
namiento de la empresa y a crear ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Entre
las principales decisiones que se tomaron como consecuencia de la implantacion de la es-
trategia, se mencionan: mejorar los servicios mas importantes para los clientes, capacitar
el equipo de venta y asegurar una escrituracion eficiente, disponer de un software que
optimice las operaciones de la empresa y siente las bases para crear una tecnologia tnica a
futuro; y finalmente, lograr que la compaiia se diferencie mediante un gran conocimiento
del consumidor y sus preferencias.

Para el desarrollo de una estrategia solida y tutil para SGI, se buscéd que la metodologia
complementara el conocimiento y experiencia de la empresa con anélisis cuantitativos
robustos, que permitieran dar un fundamento objetivo y basado en la realidad. De esta
forma, se realizo un anélisis de organizaciéon industrial y una encuesta completa a los
clientes, incluyendo un anéalisis estadistico de sus preferencias. Esto se complement6 con
los objetivos y visiones de los duenos de la compania, asi como con un analisis interno de
las fortalezas y debilidades de la empresa. Con esta informacion, se lograron identificar las
principales oportunidades y enfoques que debia tener SGI.

Las principales conclusiones del anélisis externo, son que los ambitos de accién de las
inmobiliarias para obtener ingresos sobre el mercado, estan asociadas a obtener terrenos
preferenciales con una buena ubicacion o precios; desarrollar un buen producto que permita
asegurar la demanda y ser asertivos con los costos del proyecto; y por tltimo, lograr una
optimizaciéon de la venta, es decir, que se comercialice rdpidamente y a precios elevados.
Los otros ambitos estan sujetos a condiciones macroeconémicas externas, o a costos de
construccién que son reducidos al licitar los proyectos. Ademas, se tienen deficiencias
tecnologicas en cuanto a la investigacion y desarrollo (I&D), lo que representa una posible
oportunidad a ser explotada.

En cuanto al analisis de los clientes, se obtuvieron tres segmentos claramente dife-
renciados segin sus preferencias: los inversionistas y socios, los gestionadores y los semi-
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internalizados. Se pudieron reducir cuarenta y cinco (45) parametros del servicio de SGI a
solo nueve (09). Los parametros mas relevantes a priorizar son: un equipo de venta capaci-
tado y efectivo, una escrituracion eficiente, y una percepcion nitida y completa del cliente
final. Todos los ambitos del servicio de SGI tienen como proposito que las inmobiliarias
aseguren y mejoren sus ingresos; lo que falta es potenciar ese valor, pero ademas, el saber
demostrarlo a las empresas.

Entre las principales fortalezas encontradas, destacan los treinta afos de experiencia y
conocimiento del mercado que tiene la organizacion; asi como la infraestructura y personal
para gestionar una gran cantidad de proyectos. En cuanto a las debilidades, SGI depende
en demasia de uno de los duenos, Sergio Silva; asimismo, presenta una alta tasa de rotacion
de personal.

Consecuentemente, la estrategia tiene como pilares dos ambitos de acciéon: en primer
lugar, asegurar un correcto funcionamiento operacional de la empresa con un sistema de
control de gestion y objetivos que buscan automatizar y estandarizar procesos; y en se-
gundo lugar, atraer, retener y desarrollar personal competitivo y competente. El enfoque
de la estrategia, esta orientado a disponer de un equipo de venta de primer nivel, asegurar
una escrituracion eficiente, optimizar la venta, desarrollar un marketing de alto estandar
y lograr un conocimiento integral del cliente final. Finalmente, se esperan lograr ventajas
competitivas a largo plazo por medio de la sistematizacion y automatizacion de la entrega
de terrenos, y de la obtenciéon de informacién tnica y util del mercado. Esto tltimo, per-
mitiria asesorar en el diseno de un producto asertivo para el mercado, y ademés, optimizar
la venta fuera de los pardmetros normales de otras inmobiliarias.

Teniendo claridad en cuanto a la direccion y lineamientos aspirados por la empresa, sus
enfoques y prioridades, se buscé desarrollar una mision y vision alineadas a ello y que a la
vez, permitan integrar y motivar a la empresa hacia sus objetivos. La vision entonces es:
Conectando a las personas con los espacios fisicos que definen nuestra vida". La mision:
Comprendemos, descubrimos y entregamos los espacios fisicos construidos que necesitan
las personas". Se sugiere revisar y mejorar esta definicion estratégica cuando se realice la
asesoria externa para el area de recursos humanos.

También, se desglosaron los principales objetivos estratégicos; los que se deben cumplir
si se quieren lograr las ambiciosas metas de los duenos, ya que éstos desean duplicar sus
ventas y aumentar su EBITDA desde un 3 % a un 20 % al ano 2022. Son necesarios un gran
ntmero de objetivos para el alcance de la estrategia en su totalidad; gracias a ello, y a la
necesidad de priorizar, se asignan los objetivos a distintas etapas segiin su importancia. Se
desarrollan tres etapas, donde los principales objetivos financieros se mantienen: aumentar
las ventas, el EBITDA, el valor para los clientes, la rentabilidad por cliente y los ingresos
con clientes nuevos.

Uno de los &mbitos mas importantes de este trabajo, fue el desarrollo de todos los indi-
cadores relevantes del negocio y su estrategia. Los duenos desean implementar un control
de gestion, y éste se presentara en el mismo software a implementar, lo que permitira que
gran parte de las métricas se obtengan autométicamente; asi como también, que el sistema
sea transparente y facil de usar.
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Para llevar a cabo lo anteriormente expuesto, se analiz6 detalladamente el proceso de
ejecucion, planificando cada iniciativa, para las cuales, se dieron tareas y acciones especifi-
cas, con entregables, fechas y responsables; lo que aporta suficiente especificidad para que
la estrategia se comience a implementar. Las iniciativas a resaltar son la reprogramacion
del software actual de SGI y la apertura de un area de marketing digital de primer nivel.
En una segunda etapa, se internalizara el area de T1 y se abrira un area de vendedores in-
house. Finalmente, se aperturd un area de biisqueda y evaluacion de terrenos, en paralelo
al desarrollo del software webscraping y big data.

Al momento de entrega de esta tesis, ya se estd comenzando ejecutar la iniciativa de
reprogramacion del software, donde recaen gran parte de las mejoras de eficiencia y cum-
plimiento de procedimientos; pero también, todo el sistema de control y de informacion.
Con este sistema robusto, se puede obtener la fundamentaciéon para integrar el marketing,
el CRM, y a futuro, una base solida de datos y software de ultima generacién; buscan-
do con ello, integrar las ultimas tecnologias y estar siempre a la vanguardia, incluida la
posibilidad de trabajar a posteriori con inteligencia artificial.

La principal conclusion derivada del anélisis econémico, es que la implementacion de
la primera etapa es rentable y generaria mérgenes positivos. Las otras etapas, ya son mas
especulativas; sin embargo, la primera etapa permitiria el asentamiento de solidas bases,
lo que en teoria, daria lugar a concentrarse e invertir recursos en las siguientes etapas.
Las metas son ambiciosas, pero alcanzables. Es importante destacar que solo con obtener
una mayor cantidad de los proyectos existentes de los clientes actuales, se alcanzaria la
disposicion de més de 30 proyectos, consiguiendo con ello, lograr las metas propuestas.

En general, se observo que la empresa tiene un enfoque al corto, y no, al largo plazo,
por lo que es necesario implementar como aprendizaje una administraciéon por control de
gestion y estrategia. Esto permitiria enfocarse en el corto plazo, pero con el conocimiento
de que las acciones actuales tienen una mirada a largo plazo. En esta misma linea, resulta
necesaria la adopciéon de un proceso semestral de revision y actualizacion de la estrategia.

Finalmente, la implementacion depende de las personas; una propuesta completa, ha-
bria incluido una secciéon dedicada a la cultura y organizacion de la empresa. Sin embargo,
esta investigacion logr6 su objetivo de disenar una planificacion estratégica en base a un
analisis del cliente, las capacidades y objetivos de la empresa y el entorno del mercado.
Integrando los analisis, se pudo desarrollar una estrategia fundamentada en la realidad,
que tedricamente pudiera lograr lo aspirado por los duenos: consolidar y potenciar los ser-
vicios de la empresa, resolver las deficiencias en la organizacion, y a futuro, ser reconocida
ampliamente en el mercado y que los clientes sean los que acudan voluntariamente a SGI.
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Apéndice A: Analisis Externo

Estudio de Mercado

Las actividades referidas a construcciéon y servicios inmobiliarios son muy relevantes
para el pais, conformando un 6 % y 7% del PIB nacional real, respectivamente. A su vez,
estos sectores han mantenido su relevancia e influencia a través del tiempo, lo cual se ha
reflejado principalmente durante los tltimos 5 anos (Figura @

Conformacion del PIB en el Tiempo
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Figura 7: Composicion del PIB de Chile. Fuente Banco Central.

El sector de construcciéon incluye, el area de viviendas, industrial, comercial, infraes-
tructura, entre otros. Por su parte, el drea de servicios inmobiliarios estd compuesta por
compra, venta y alquiler de inmuebles.

Segun fuentes y registros de informacion oficial, se observa que el area de construccion
esta estrechamente ligada al PIB del pais. Cuando este ultimo sufre variaciones, el PIB de
construccion se ve afectado de igual forma. Por consiguiente, cualquier efecto que impacte
al pais repercute a su vez en el sector de construccion. Un claro ejemplo de esto, es reflejado
en la Crisis Financiera SubPrime y al Terremoto del ano 2010 (Figura 2.2).

Por su parte, en cuanto al sector inmobiliario, éste no se adapta fielmente a la actividad
nacional. Usando el mismo ejemplo anterior de la crisis subprime, a este sector le costo
mucho mas recuperarse (Figura [g)).
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Figura 8: Variacion PIB Trimestral. Figura 9: Variacion PIB Anual.

Fuente Banco Central Fuente Banco Central

Es importante considerar ademas, el Indice Mensual de Actividad de la Construccion
(IMACON) para estudiar el estado actual de dicho sector (Figura [10). En los tltimos
tres anos, ha tenido poco crecimiento tendencial debido a los escasos proyectos nuevos de
mineria y de energia, areas determinantes que influyen en el desarrollo del sect01E| . Sin
embargo, este efecto fue mitigado en el ano 2015 por la mayor participaciéon de proyectos
inmobiliarios dado el anuncio anticipado del IVA, y la actividad dada por el Programa
de Reactivacion e Integracion Social DS 116E| , que di6 un impulso a la construccion de
viviendas sociales.

Imacon Trimestral Reajuste y baja inversion

128,00 y expectativas
Efecto IVA y Viviendas Sociales

N
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Figura 10: IMACON. Fuente Banco Central

En el ano 2016 se manifiesta un periodo importante de decrecimiento dado princi-
palmente por la baja inversiéon de otros sectores y las pésimas expectativas de hogares,

2Informe Mach 46, Cchc, Abril 2017
3Informe Mach 45, Cchc, Diciembre 2016
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empresas y bancosﬂ Dado que el sector de la construccion esté ligado al rendimiento del
pais, es fuertemente dependiente de las condiciones macroeconémicas, tales como la infla-
cion, desempleo, tasas de interés, tasas de cambio, crecimiento internacional, expectativas
y condiciones de financiamientd?]

A continuacioén, las siguientes secciones analizaran los subcomponentes del sector in-
mobiliario para entender el mercado y sus oscilaciones.

Sector Inmobiliario

La poblacién chilena segiin el ultimo censo es de aproximadamente 18 millones. Estas
personas viven en 6.645.266 viviendas, de estas 5.454.914 son viviendas propias y el restante
1.091.352 (16 %) son arrendadas. Cabe destacar que, la proporcion de hogares propios es
muy alta con respecto a otros paises, debiéndose a la dificultad de desalojo y a la baja
tasa de poblacion flotante que frenan el mercado de alquilerﬂ

Entre Septiembre y Noviembre del ano 2015, la oferta de viviendas para el arriendo en
el Gran Santiago era de 42.876, con un precio promedio de 27,98 UFﬂ. Mientras que las
unidades ofertadas para venta eran de aproximadamente 48.000 unidadesﬂ

Para medir y desglosar el sector inmobiliario de venta de inmuebles, un indice primordial
son los permisos de edificacion obtenidos cada afio. Estos, incluyen toda la superficie
aprobada de proyectos inmobiliarios, tanto residenciales como comerciales e industriales.
Si bien, no todos los proyectos con permisos obtenidos son construidos, es un indice que
refleja muy bien el estado del sector. Como se observa, el area mas relevante es el de

viviendas (Figura [L1]).

4Javier Hurtado, gerente de Estudios de la Camara Chilena de la Construccion (CChC),Imacon:
actividad disminuy6 4,1 % en 2016 y lleg6 a su peor nivel en 7 afios. Publimetro. 2017

5Informe Mach 44, Cche, Junio 2016

SDemaestri, Edgardo. (2014). Financiamiento de la vivienda en Chile

"Estimacion y Analisis de Precios de Arriendo Residencial para las Capitales Regionales - Gran San-
tiago - MINVU - Comision de Estudios Habitacionales y Urbanos

8BBVA Research Situacién Inmobiliaria 2015
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Figura 11: Permisos de Edificacion Anuales. Fuente: Banco Central e INE.

Actualmente el sector de Industrias estd compuesto primordialmente por Comercio
(27 %), luego Transportes y Comunicaciones (23 %), Industria (14 %) y finalmente Ofici-
nas (11 %). Mientras que en el sector de Servicios predomina Salud (31 %) y Educacion
(26 %) F] Estas predominancias suelen mantenerse en el tiempo.

El tamano del sector oficinas con respecto a viviendas se puede determinar mediante
una comparacion de los permisos de edificacion otorgados a ambos. La Figura [12| muestra
que los permisos del primero rondan los 9 millones de m? al afo, mientras que los de
vivienda se aproximadan a 300 mil m?.
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Figura 12: Superficie Permisos de Edificacion Otorgados 2016. Fuente Mach 46 y Banco
Central

9Informe Mach 46, CChD, Abril 2017
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Este sector presenté un sobrestock el ano 2015, con una vacancia que rondaba el 10 %.
Esto ha hecho que los precios de arriendo tiendan a disminuir, ademas de originar escasez
de proyectos nuevos de esta indolem. El ano 2016 la vacancia ha disminuido pero los precios
contintan bajando, se espera que esta tendencia en los precios continuéE[

Si nos enfocamos en el sector viviendas, se tienen 179.402 permisos aprobados al ano
2015 y 70.511 al ano 2017ElE1 ano 2015 fue un ano singular debido a la prisa por obtener
permisos aprobados dentro del beneficio del IVA.

N2 Departamentos y Casas Nacional (Unidades)
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Figura 13: Figura Permisos de Edificacion, Departamentos y Casas. Fuente Banco Central.

Los permisos otorgados de viviendas han sufrido un cambio importante desde una mayor
proporcion de casas hacia una mayoria de departamentos (Figura . Esto se debe a la
tendencia de densificaciéon en las metropolis del paisEl Geograficamente se observa que los
permisos se concentran en las regiones de las grandes ciudades. Las més relevantes son
Gran Santiago, Valparaiso y Concepcion. (Tabla

10Tnforme Mach 45, Cche, Diciembre 2016

HInforme Mach 46, Cche, Abril 2017

120bservatorio Habitacional Minvu, Ntimero de Arrendatarios por Quintil de Ingreso Autonomo
IBGDF Adimark, analisis trimestral 1T 2017.
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2011 2012 || 2013 || 2014 || 2015 | 2016 || 2017
Arica y Parinacota 552 711 1.081 1.036 || 2.221 1.090 713
Tarapaca 2.494 2.324 || 1.694 | 2.555 | 3.938 | 3.196 584
Antofagasta 6.917 3.940 || 4.677 || 5.884 || 3.954 1.710 1.355
Atacama 3.519 2.273 || 1.966 | 1.283 || 2.843 720 1.202
Coquimbo 5.618 5.722 || 6.470 || 7.834 | 8.615 | 6.026 | 4.119
x Valparaiso 14.252 || 12.205 || 13.728 || 14.480 || 22.357 || 13.348 || 8.122
Metropolitana 40.138 || 39.027 || 38.531 || 65.375 || 76.118 || 59.501 || 26.091
O’Higgins 11.095 || 7.403 || 7.677 || 7.822 || 8.584 || 4.001 || 3.904
Maule 14.944 || 14.578 || 10.960 || 9.234 || 8.544 || 5.984 | 2.794
Biobio 33.510 || 18.204 || 15.417 || 17.961 | 21.025 || 13.311 || 9.356
La Araucania V9.057 || 5.181 || 8.134 || 7.463 || 10.929 || 6.162 || 6.179
Los Rios 2.195 1.494 || 2.379 || 2.194 | 2.807 || 2.606 | 1.407
Los Lagos 5.024 3.303 5.126 5.794 6.218 4.024 3.803
Aysén 1.230 319 AT7 838 620 616 414
Magallanes 526 626 479 700 629 672 468

Tabla 1: Permisos de Edificaciéon por region

Tamano y Estructura de Ventas

Anualmente se venden aproximadamente 45 millones de UF en viviendasEl. Estas ventas
se pueden dividir por tramo para entender la estructura y demanda del mercado.(Figura

1),

Venta de Departamentos por Tramo de Precios (UF)
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Figura 14: Ventas departamentos por UF. Fuente CChC

En general se mantienen en el tiempo las proporciones de ventas de departamentos y
se concentra la demanda en los tramos entre 1500 y 3000 UF. En cuanto a las superficies
exigidas, desde el ano 2014 se tiene una proporcion alta de inmuebles menores de 50 m2.

“Informe Mach 46, CChC, Abril 2017
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La etapa en donde més se demanda es en obra gruesa, seguido por terminaciones y en
tercer lugar ya terminado(Figura [15|y

Venta de Departamentos por Superficie (m?) Venta de Departamentos por Estado de Obra
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Figura 15: Venta Dep. por superficie. Figura 16: Venta Dep. por etapa.
Fuente CChC. Fuente CChC.

En el sector casas, el tramo 1.500-2.000 aumenta su participaciéon en un 18 % con
respecto al afio anterior. El tramo inferior (hasta 1.500) e intermedios (2.000 a 4.000) fueron
los que mas redujeron su participacion. Ademas, unidades menores a 70m2 concentran la
mayoria de la demanda (43 %). En anos anteriores se observa una menor participacion
de superficies menores a 70m2 y mayoria de 70-90m2. Estudiando las compras por etapa
de proyecto, las unidades en terminado y terminaciones son del 33 %, lo que es un 26 %

menos que el ano 2015, este decrecimiento se transfiere a unidades sin ejecuciéon y en etapas
iniciales con un incremento del 16 % frente al ano 2015 (Figura y

Venta de Casas por Tramo de Precios (UF)
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Figura 17: Ventas casas por UF. Fuente CChC
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Venta de Casas por Tramo de Superficie (m?) Venta de Casas Segun Estado de Obra
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Figura 18: Venta casas por superficie. Figura 19: Venta casas por etapa.
Fuente CChC. Fuente CChC.

Viviendas Sociales

Una divisién importante del sector inmobiliario de viviendas son los hogares sociales.
Como se observa en la Figura [20] el nimero de viviendas sociales vendidas es mayor que
las particulares. Actualmente existe un deficit considerable de viviendas en el pais, de
hecho el deficit cuantitativdfl es de 391.546 hogares al ano 2015El Mientras que el deficit
cualitativd'] es de 1.217.801]

N2 de Viviendas Vendidas con y sin subsidio
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100000
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60000
40000
20000

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

=

B Subsidios pagados para generacion de viviendas ®Ventas del mercado inmobiliario sin subsidio

Figura 20: Ventas sector publico y privado . Fuente Balance de la Vivienda en Chile, 2014.
CChC

Debido a esto es que existen diversos programas del gobierno, dentro de estos el DS49 y
DS1 son los més relevanted™} Estos otorgan un subsidio a las familias de quintiles mas bajos

15Calcula los hogares que habitan dentro de otro hogar receptor pero son independientes de él econo-
micamente y viviendas irrecuperables.

6Encuesta Casen Vivienda y Entorno, 2015.

I"Mide el ntimero de viviendas a mejorar o recuperar, incluyendo viviendas con requerimientos de
ampliacién, de mejoramiento o conservaciéon material, o de acceso a servicios basicos.

¥Encuesta Casen Vivienda y Entorno, 2015.

19 Analisis Presupuesto 2016 Ministerior de Vivienda y Urbanismo. Estudio Libertad y Desarrollo
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para comprar una vivienda que cumpla con determinados requisitos. Estos requerimientos
minimos incluyen una superficie minima, materialidades y precios. A pesar del importante
deficit presente en Chile y el alto presupuesto otorgado en subsidiosF_U] la oferta de viviendas
sociales no es suficientd?]

Estudio de Concentracion

Un estudio realizado por Portal Inmobiliarid®? el afio 2007 explica la fragmentacion
del sector. En base a cifras de las propias inmobiliarias y del portal se especifica que
las tres inmobiliarias mas grandes (Paz Corp., Socovesa-Almagro y Salfacorp-Aconcagua)
agrupan solo el 16 % de la oferta. Luego, diez empresas con diez proyectos o mas se llevan
un 20 %; seguidas por 25 firmas con entre cinco y nueve proyectos, que registran otro 20 %.
A continuacion, vienen 90 inmobiliarias con entre dos y cuatro proyectos, que representan
el 30 %; y 120 companias con s6lo un proyecto en venta, que significan el 14 % del mercado.
Sin embargo, este mismo estudio presenta opiniones distintas con respecto al futuro del
mercado y su posible concentracion. Unos dicen que a ese ano 100 inmobiliarias de peso
concentraban el 60 % del mercado y que a futuro 30 concentraran el mismo porcentaje.
Mientras que otro comenta que el 25% lo tendra 5 a 6 actores y el restante 75 % seguira
siendo atomizado.

Un analisis de datos de los anos 2010, 2012, 2013 y 2014 dan indicios de la evoluciéon
del sector y si efectivamente la tendencia es de atomizacion o de concentracion.

El ano 2010 se vendieron en Chile 44.834 unidades nuevas E] , analizando la Tabla
vemos que las 10 empresas mas grandes vendieron 6.418 unidades, esto implica que con-
centran un 14 % del mercado. Por otro lado, ese mismo ano se vendieron aproximadamente
110 millones de UFY en el mercado inmobiliario de los cuales 22 millones corresponden
a 10 inmobiliarias (20 %, ver Tabla . Esto quiere decir que la tendencia es de menor
concentracion.

20 Analisis Presupuesto 2016 Ministerio de Vivienda y Urbanismo. Estudio Libertad y Desarrollo
21Las EGIS y el Mercado de Viviendas Sociales. Observatorio Habitacional. MINVU

22F] mito de la concentracién en el mercado inmobiliario. Portal Inmobiliario.2007

23Datos Banco Central

24Estimacion en base a datos Informe Mach 46, Cchc, Abril 2017
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Inmobiliaria Total Unidades
Aconcagua S.A. 1505
Euroinmobiliaria S.A. 934
Socovesa S.A. 885
Amlagro S.A. 587
Enaco S.A. 495
Constructora Paz Froimovich 482
Besalco Inmobiliaria S.A. 436
Inmobiliaria Los Silos Ltda. 373
Empresa Constructora Moller y Perez Cotapos S.A. 366
Inmobiliaria Manquehue Ltda. 355

Tabla 2: Ranking Top 10 Inmobiliarias por UF Vendidas, Afio 2010. Fuente Analisis Sector
Inmobiliario. Alexander Kincade etal. Agosto 2011

Inmobiliaria UF
Aconcagua S.A. 4.466.983
Amlagro S.A. 3.405.435
Socovesa S.A. 2.746.646
Enaco S.A. 2.730.041
Empresa Constructora Moller y Perez Cotapos S.A. || 1.843.474
Fernandez Wood S.A 1.761.192
Euroinmobiliaria S.A. 1.506.889
Inmobiliaria Manquehue Ltda. 1.370.175
Inmobiliaria Siena 987.704
Constructora Paz Froimovich S.A. 925.120

Tabla 3: Ranking Top 10 Inmobiliarias por UF Vendidas, Afio 2010. Fuente Analisis Sector
Inmobiliario. Alexander Kincade etal. Agosto 2011

En cuanto a los anos 2012, 2013 y 2014, la atomatizacion se mantiene, aunque el
liderazgo de las empresas dominantes es estable en el tiempoE]. (Ver Tablas (4| y

E~x re L, . . . . ., ey .
ZVicente Dominguez, director ejecutivo de la Asociacion de Desarrolladores Inmobiliarios
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Comuna Ano | Inmobiliaria Unidades Ofertadas | Participaciéon
Bersa 562 12%
2012 | Almagro 400 8%
Armas 311 7%
Bersa 477 12%
Las Condes | 2013 | Simonetti 288 7%
Almagro 255 6 %
Bersa 564 16 %
2014 | Simonetti 227 7%
Armas 198 6 %
Bersa 150 17%
2012 | Viviendas 2020 137 16 %
Moller Perez Cotapos | 133 15%
Exxacon 95 11%
Vitacura 2013 | Viviendas 2020 79 9%
Moller Perez Cotapos | 73 9%
Moller Perez Cotapos | 386 22 %
2014 | Penta 220 13%
Imagina 104 7%
Ralei 500 7%
2012 | Puerto Capital 410 6 %
Trinitarias 391 6 %
Ralei 427 8%
Nuiloa 2013 | Fundamenta 340 6 %
Brimac 329 6 %
Fundamenta 443 8%
2014 | Trinitarias 421 8%
Imagina 381 7%

Tabla 4: Distribucién de oferta por comunas principales en Santiago. Fuente Plataforma
Urbana
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Comuna Ano | Inmobiliaria Unidades Ofertadas | Participacion
Brotec 165 10%
2012 | Penta 131 8%
Almagro 121 7%
Almagro 100 10%
Providencia 2013 | Sur Monte 85 9%
Development & Contracting 85 9%
Fuenzalida Desarrollo Inmobiliario | 209 13%
2014 | Brotec 144 9%
Ralei 108 7%
Fortaleza 161 14 %
2012 | Almagro 144 12%
Penta 127 11%
Siena-Aconcagua 135 15%
Lo Barnechea 2013 | Penta 124 14 %
Almagro 115 13%
Penta 127 16 %
2014 | Paz 112 14 %
Hacienda La Dehesa 91 12%
Paz 2273 14 %
2012 | Euro 1205 8%
Su Ksa 878 5%
Paz 2978 24 %
Santiago Centro | 2013 | Su Ksa 1214 10%
Fundamenta 877 7%
Paz 2238 16 %
2014 | Euro 2117 15%
Su Ksa 1426 10%

Tabla 5: Distribucién de oferta por comunas principales en Santiago. Fuente Plataforma

Urbana
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Costos de un Proyecto Inmobiliario

ESTRUCTURA DE COSTOS PROYECTO INMOBILIARIO

ETerreno B (Costos de Construccion MHonorarios Especialistas MPost Venta

B Marketing, Piloto y SV EMComercializacion B Administracion B Gasto Financiero

Figura 21: Costos Proyecto Inmobiliario. Fuente: Elaboraciéon propia a partir de archivos
de SGI (2017).

Comportamientos Actuales de Oferta

La velocidad de venta es un indice que determina la oferta, se puede estudiar con el
indice de venta de viviendas nuevas en conjunto con los meses para agotar stock. Como
se observa en la Figura el efecto IVA tuvo un gran impacto en las ventas, donde se
obtuvo un incremento importante de ventas el ano 2015, a la par de menos de 15 meses
para agotar stock (Figura. Mientras que el ano 2016 el sector sufre un golpe importante
al terminar el beneficio, ese afo se llega a un estado de sobrestock y bajas ventas.
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Ventas Viviendas Nuevas (Unidades)

===V entas viviendas nuevas Gran Santiago, CChC (unidades)

=1/entas viviendas nuevas nacional, CChC (unidades)

Figura 22: Variacion PIB Trimestral.Fuente Banco Central y CChC

Meses para agotar stock de viviendas nacional, CChC
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Figura 23: Variaciéon PIB Anual.Fuente Banco Central y CChC

Compradores por Sector Socioeconémico

Segmento AB || C1 | C2 | C3
Desde (UF) || 8522 || 2565 || 855 || 384

Tabla 6: Precio minimo de viviendas por GSE. Fuente Estudio de Novomerc Chile del
2011.
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Proyectospor GSE en 2010 Proyectos por GSEen 2011

WAB MC1 mC2 WAB MC1 mC2

Figura 24: Proyectos por GSE 2010. Figura 25: Proyectos por GSE 2011.
Fuente Investigacion Collect 2011. Fuente Investigacion Collect 2011.

Competencia: Relacion Cliente Final Almagro

A nivel cultural, la compaifiia entiende que
“la casa propia” es la compra mas importante de 2
la vida.

Desarrollo
Familiar

/Qué significa la casa propia?
] Entorno Natural

Soclabilidad TERRITORIALIDAD, ‘Mi ESPACIO’

Cercanfa

almagro

Figura 26: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciaciéon durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE
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Como la compra es de alto involucramiento, mas que
vendedores, buscamos generar asesores inmobiliarios. 3
La clave: capacitacion, capacitacion y capacitacion.

©) asesor inmobiliario
cliente e
“agente de ventas”
¢ M 3
} |

capacitacion " capacitacion

almagro

Figura 27: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciacion durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE

Las preguntas ineludibles

No buscar inmediatamente la cotizacion. Se busca

primero entender las necesidades del consumidor y de 6
ahi ofrecer el proyecto adecuado

1. ;Cémo supo de este proyecto?

2. ;Dénde vive actualmente?, ;Es propietario o

arrendatario?
3. ;Motivos de blsqueda en este sector?

4. ;Quiénes componen el grupo familiar que habitara la —

propiedad?

5. ;Quiénes participan en la decision de compra?
6. ;Cuanto tiempo que esta buscando? C

7. ;Ha visitado otros proyectos en este sector? _‘ﬂﬂ L
LY e—

Figura 28: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciacion durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE
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Punto de Venta

Los departamentos piloto tienen decoracion 9
contemporanea y siempre centrada en las necesidades
del consumidor

Ademds de la decoracion, la experiencia
incluye olores, imdgenes y musica.

ODI

6-8 personas
Decoracion y terminaciones

Figura 29: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciacion durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE

Desafio: Mejorar los niveles de calidad de servicio durante
nuestra experiencia de compra

T hiveide Tt puntesde | _i"f’
: :

! satisfaccién
i cadafase

Estado ’ “—'-....___
Ideal -_-.-.-..__%____ _____

Estado ? -~ i
Actual e ~—

1

Sala Venta / Piloto Reserva/ Financiamiento/
Promesa Escritura

Figura 30: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciacion durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE
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La oportunidad: mejorar la percepcion de calidad de servicio Almagro
en aquellos minutos de alta emocionalidad

Sala de Financiamiento/ Post Venta
ventas/piloto Escritura

Emocién Impaciencia
Tranquilidad
predominante Incertidumbre

— = f 2%

Figura 31: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciacion durante el proceso de

venta de Almagro. COVE 2011, ICARE

La informacion y acompanar al cliente a través de todo el
proceso nos ayudara a romper la asimetria que hoy existe
entre marca y consumidor.

hoy informacion & acompafiar mafiana
]

.zinternet i f - post,
i S iR Vonao - ~velbckads.

oS pag

almagro .

Figura 32: Fuente: Las claves que generan valor y diferenciaciéon durante el proceso de
venta de Almagro. COVE 2011, ICARE
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Apéndice B: AnAlisis Clientes

Encuesta Completa

Area Subarea Atributo/Capacidad

Capacidad de entregar una percepcidn clara y completa del cliente final

Capacidad de andlisis y conocimiento de la competencia - Estudios de mercado: precio, velocidad de venta, producto, proyectos nuevos

Capacidad de andlisis de venta del proyecto (Lineas que se estan vendiendo muy rapido, etc)

Andlisis Capacidad de evitar problemas de venta con anticipacién (Antes de que hayan problemas)

Capacidad de formular estrategias comerciales para lograr vender cuando existen problemas (Después de que hayan problemas)

Capacidad de analizar y ajustar los precios al mercado (No vender muy caro ni muy barato)

Evaluacién e informes de fuerza de ventas por terceros (Clientes incognitos de empresa externa)

Asesoria Legal Capacidad de entregar asesoria legal

Capacidad de crear una buena relacién con el cliente final (Relacionamiento)

Cliente Final — - n .
Ser un facilitador para solucionar problemas del cliente final

Transparencia y responsabilidad (Cumplir compromisos, informacion correcta, etc)

[Comunicacién/Informacién — - - — —
Capacidad de adaptar informes e informacidn a sus requerimientos

Creatividad Ser creativos y novedosos en el disefio, marketing y estrategias comerciales

Procesos/Pr i Capacidad de eficiencia y estandarizacién de procesos.

Equipo de venta capacitado y efectivo (Buena capacidad de cierre, conocimiento del proyecto, conocimiento de la competencia, seguimiento estructurado,
Comercializacién Gestion de Venta asesorar al cliente, etc)

Capacidad de proactividad en la venta

Marca Reconocimiento de marca de la Comercializadora

Saber en que medio debe estar la publicidad y cuando debe realizarse

Capacidad de disefiar publicidades efectivas (Asesorar o desarrollar campafias fisicas y digitales para el proyecto y mercado)

Obtener mejores precios y ubicaciones en medios

Marketing Capacidad de cuidar y optimizar dineros de la publicidad

Capacidad de asesoria en decoracién del piloto

Capacidad de disefiar las salas de ventas (altura, terminaciones, distribucion, etc) para potenciar la venta

Capacidad de saber como debe ser el disefio de render, folleto, plantas, etc.

Capacidad de tener reuniones eficientes y acotadas

Sistema informatico intuitivo y fécil de usar

Capacidad de agilizar aprobaciones y procesos

Sistema Informatico - - — - —
Capacidad de entregar informacion relevante (Informes comerciales, seguimiento del proyecto, etc)

Capacidad de tener un sistema informatico que se integre algun otro que tengan ustds(Sistema contable, etc)

Financiero Capacidad de asesorar al cliente final financieramente (Obtener aprobacién de créditos, etc)
Cliente final Capacidad de matener conforme al cliente final
Legal Capacidad de saber que documentos pedir y avisar de los tiempos necesarios de ellos
. .. Tiempo Capacidad de que cada escritura sea cerradas en menos de 60 dias
Escrituracion P P~ - -
Procesos Minimizar errores (Revisién de escritura contra matriz, etc)
— Répidez en recuperar platas después de que estén firmadas escrituras.
Eficiencia y rapidez en procesos internos (ej en modificaciones o resiliaciones)
Expertise/C imi Asertividad en determinar el producto que requiere el mercado
Capacidad de crear un producto que tenga atributos diferenciadores con respecto a la competencia
Creatividad Generar un concepto que permita construir un relato en torno a el
Asesoria en Disefiar espacios comunes novedosos en torno al concepto (Club gourmet, pista running , etc)
desarrollo de Disefio Asegurarse que los espacios del proyecto de arquitectura funcionen adecuadamente y estén optimizados (terrazas, etc)
Precios (Pre y después,
proyectos comerc.) Entregar una propuesta de precios y politica de descuentos asertiva (un minimo de venta total del edifcio)

Proyectos Prearmados | Entregar un terreno para desarrollar un proyecto

Evaluacion de proyecto respaldada con conocimiento tecnico, mercado, tendencias y costos

Evaluacién de Proyectos — —
Asertividad en los costos de |a evaluacidn de proyectos

Figura 33: Encuesta desarrollada para analisis clientes. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Codigo R

library(psych)

library(pheatmap)

dd = read.csvifile.choose())

x = dd[,-1]

colnames(x) = l:ncollx)

rewnames(x) = dd[,1]

sx = scalelx)

colnames(x) = c{“Percepcion cliente final","Conocimiento de la competencia®,"Analisis de wventa del proyecto”,“Analizar y ajustar los precios al mercado®,
“"Informes de fuerza de wentas por terceros",“Asesoria legal ",“Buena relacion con el cliente final*,“Facilitador problemas cliente final®,“Transparencia y

responsabilidad™, "Adaptar informes","Ser creatives y nowedosos *,“Eficiencia",“Estrategias comerciales *,"Equipo de venta capacitado y efective","Innovacion
y proactividad en la wenta™,“Reconccimiento de marca",“Donde y cuando publicidad”,*Disenar publicidades efectivas™,“Mejores precios y ubicaciones en medios®,
“Cuidar y optimizar dineros de publicidad",“Decoracion del pilote™,“Diseno folleteria®,“Reuniones eficientes y acotadas™,"Diseno Sala de Venta","SI intuitive
y facil de wsar","SI - aprobacienes y procesos™,SI- informacion relewante",“Cliente final financieramente","ES - Cliente final",“ES - Documentos™,“ES - 68 dias",
“ES - Minimizar errores",“ES - Receperar platas rapide","ES - Eficiencia","AS- Producto gue necesita mercado","AS- Diferenciacion producte®,“AS- Concepto®™,“AS-

Espacios comumes novedosos™,"AS- Espacios Arquitectura optimos™,“AS- Precios asertiwes",“AS- Terremo y proyecto”,“AS- Evaluacion de proyecto","AS- EV costos")

pheatmap(x, cutree_rows = 3)
pca = prcompla)
pca

fa.parallel(sx, show. legend=T, main="Scree plot - Parallel analysis™) ### parallel analysis

pc =- principal{sx, nfactors=8, score=TRUE) ### principal component analysis
print(pcsloadings, cutoff=R.7) ##% loadings greater than 8.5 or -8.5

RClg = colnames{dd([,-1])[c(1,23,29)] # Percepci??n y Escrituraci??n Cliente

RC1g
RC2g = colnames{dd([,-1])[c(16,18,19,28,22)] # Publicidad y Marca
RC2g

RC3g = colnames{dd([,-1]) [c(18,36,37,42,43)] # Asesor??a en Producto
RC3g

RCag = colnames{dd[,-1])[c(32,34)] # Eficiencia Escrituraci??n

ficag

RC5g = colnames{dd([,-1]) [c(4)] # An?rlisissAjuste Precios

RCSg

RCeg = colnames{dd([,-1])[c(11,33)] # Complejidad Dineros

FiCEg

RC7g = colnames{dd([,-1]) [c(13,48)] # Estrat. Com.— Precios Asertivos
RCTg

FRCBg = colnames{dd([,-1])[c(7, 8, 39)] # Relaci??n cliente-ND Arg.
RCEg

RCSg = colnames{dd([,-1]) [c(14, 25, 27)] # Equipo de wvents y Software
RCog

SCOresx = pCSscores
colnames[scoresx) = cl"Percepcion y Escrituracion Cliente","Publicidad y Marca",“Asesoria en Producto-Ev. Proy.", “Eficiencia Escrituracien™,“Analisis/Ajuste Precios",
“"Complejidad Dinerss","Estrat. Com.- Precios Asertives",“Relacion cliente-Mo Arg.”,"Equipo de wenta y Software")

pheatmap(scoresx, cutree_rows = 2)
pheatmap(scoresx, cutree_rows = 3)

pheatmap(scoresx, cutree_rows = 4)

Figura 34: Codigo R desarrollado para analisis clientes. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Numero de Componentes y Tabla

Scree plot — Parallel analysis
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Figura 35: Gréfico que muestra el niumero 6ptimo de componentes. Fuente: Elaboracion
propia (2017).
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Loadings:
RC1 RC2 RC3 RC9 RC7 RC8 RC6 RC5 RC4
1 0.900

0.917
0.877

0.853

10 -0.786
1" 0818

13 0.850
14 0.799

16 0.768
18 0.827
19 0.764
20 0.848

22 0.703
23 0.732

25 0.766

27 0.767

29 0.816

32 0.772
33 0.818

34 0.715

36 0.743
37 0.723

39 -0.703
40 0.753

42 0.765
43 0.763

RC1 RC2 RC3 RC9 RC7 RC8 RC6 RC5 RC4
SS loadings  5.083 4.976 4.779 3.930 3.628 3.489 3.410 3.286 3.203

Proportion Var 0.118 0.116 0.111 0.091 0.084 0.081 0.079 0.076 0.074
Cumulative Var 0.118 0.234 0.345 0.436 0.521 0.602 0.681 0.758 0.832

Figura 36: Tabla que muestra los componentes asociados a cada pregunta. Fuente: Elabo-
racion propia (2017).
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Mapa de Calor Completo

Avallaneda (Jose Blanco Avellaneda)

Inmobiliaria Colmena (Valeria Steiner)

2.5

Frusan (Andres Kauren)

Isla Negra (Fernando Guzman)

.15

Inmobiliaria Paris (Jorge Gonzales)

Manquehue (Fabian Wulf)

Manquehue (Juan Nester)

.n Camus)

Fortaleza (Cristi.......

.n(Matias Otaegui)

UPC Gesti.......

Inmobiliaria Lourdes (Rafael Burmester)

Danacorp(Ricardo Stern)

Frusan (Alberto Claro)

Inmobiliaria UPC (Andres Llorda)

Santolaya (Jose Antonio Santolaya Hijo)

Inmobiliaria Parque Macul (Matias Costabal)

Inmobiliaira Contax (Mario Navarro)

Generaxxion (Mauricio Bobadilla)

AS- Espacios comunes novedosos

AS- EV costos

AS- Evaluacion de proyecto

Asesoria legal

Informes de fuerza de ventas por terceros
AS- Diferenciacion producto

AS- Producto que necesita mercado
Innovacion y proactividad en la venta
|| Conocimiento de la competencia

| | Analizar y ajustar los precios al mercado
ES - 60 dias

Estrategias comerciales

Equipo de venta capacitado y efectivo
Transparencia y responsabilidad

ES - Recuperar platas rapido

Ser creativos y novedosos

Facilitador problemas cliente final
Buena relacion con el cliente final
Analisis de venta del proyecto

ES - Documentos

ES - Eficiencia

ES - Minimizar errores

Cliente final financieramente

ES - Cliente final

Percepcion cliente final
Reuniones eficientes y acotadas

Eficiencia

Diseno folleteria

Reconocimiento de marca

Mejores precios y ubicaciones en medios
| | Disenar publicidades efectivas

Cuidar y optimizar dineros de publicidad
Diseno Sala de Venta

|| Adaptar informes

| | | AS-Terrenoy proyecto

SI- informacion relevante

Sl intuitivo y facil de usar

S| - aprobaciones y procesos

| | AS- Espacios Arquitectura optimos
Decoracion del piloto

(2017).

: Elaboraciéon propia

. Fuente

Mapa de calor de la encuesta completa

Figura 37
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Apéndice C: Detalle Sistema de Control
de Gestion

Perspectiva Financiera

FO - Aumentar Ventas

Indicador:Ventas Totales (Millones de UF)

Utilizar los ingresos como medida del crecimiento anual, no es una métrica
adecuada para esta empresa. Ello se debe a que durante el ano se tiene un por-
centaje de ingresos producto de la venta de anos anteriores, y son percibidos
como causa de la finalizaciéon de un proyecto o escrituraciéon. Asi entonces, se
puede tener un ano poco productivo en ventas o crecimiento, pero con un alto
volumen de ingresos a consecuencia de la venta de anos anteriores. Luego, se
utiliza la métrica de ventas totales anuales para entender los montos generales
que ingresan a la empresa por su operacion, ya que esto implica obtener un
2.5% de estas ventas, independientemente del momento cuando se perciban
estos ingresos.

Meta:

En el ano 2017 se estiman ventas por 2 millones de UF y se pretende lle-
gar a vender el doble para el ano 2022, 4 millones de UF. Esto se lograria
obteniendo mayores proyectos por cada cliente, captando nuevos clientes y con
los ingresos de proyectos por terrenos. Las metas anuales estan en funcion de
los proyectos que los duenos saben que tendran a futuro, y las expectativas
de mayores ingresos son consecuencia del avance de la implementacion de la
estrategia en cada ano.

Responsable: Sergio Silva
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F1 - Aumentar EBITDA

Indicador: EBITDA( %)

En la actualidad, el EBITDA es de un 3 %: muy bajo e insatisfactorio para
los duenos de la empresa. Ellos manifiestan que requieren un 20 %. Esto se lo-
graria obteniendo mayores proyectos y ventas, pero a la vez, rentabilizando las
areas internas, reduciendo ineficiencias y la baja productividad, ocupando en
un 100 % la capacidad operativa de la empresa. Ademaés, un factor importante
del incremento, lo supone la alta rentabilidad de proporcionar terrenos.

Meta:

Para el ano 2018 se espera aumentar la rentabilidad al 5 %; incrementando-
se paulatinamente hasta el ano 2020 en un 10 %. Finalmente, cuando se logre
la completa implementacion de la estrategia al ano 2021, se espera aumentar

la rentabilidad a un 15 %, y luego un 20 % al ano 2022.

Responsable: Sergio Silva

F2 - Mejorar el valor para los clientes

Indicadores:

e Retencion de clientes( %)

e Satisfaccion de clientes( %)

Estos indicadores deben medir la percepciéon de las inmobiliarias en relacion
al valor que les da SGI. El objetivo es que cuenten con una alta valorizacion
de SGI para que no internalicen el servicio (atn si tienen la capacidad de ha-
cerlo), para que no cambien a otra comercializadora u otro método de venta y
para que decidan comercializar sus otros proyectos con SGI. La satisfaccion de
clientes se medira por medio de una encuesta periédica a las inmobiliarias, la
cual tendré en adicién preguntas que permitiran medir otros objetivos.

Meta:

Para el afio 2018 se aspira lograr una retencion del 70 %, ya que se espera
la salida de, por lo menos, uno de los clientes. Para este ano se confia en au-
mentar el valor de los clientes y reducir los errores conflictivos, por lo que al afio
2019, se proyecta una retencion del 90 %. Para los siguientes anos, ya se tendria
gran parte de la estrategia implementada y una propuesta de valor altamente
valorizada por los clientes, por lo que la expectativa es de por lo menos un 95 %
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de retencioén.

Adicionalmente, se tiene como proposito mejorar la satisfaccion de los clien-
tes, ya que existen en la actualidad errores en escrituracion, bajo estandar de
algunos vendedores, y una percepcion deficiente del valor que entrega SGI. Los
primeros aspectos se deberan resolver ineludiblemente en el ano 2018, permi-
tiendo lograr, por lo menos, un 60 % de satisfaccion. En el ano 2019, ya se
verian los resultados de la propuesta de valor y el valor agregado que entrega
SGI, con una meta de satisfaccion del 80 %. Finalmente, al ano 2020, se espera
elevar el porcentaje a un 90 % y alcanzar una alta satisfaccion del 95 % con la
implementaciéon completa de la estrategia al ano 2021.

Responsable: Eugenio Alarcon

F3 - Aumentar rentabilidad por cliente

Indicador: Proyectos de clientes comercializados por SGI (%)

Como se comentd anteriormente, existe un gran potencial para incrementar
los ingresos a través de la obtencién de una mayor cantidad de proyectos de
los clientes existentes. Se debera medir el total de proyectos de los que dispone
cada cliente y determinar cuantos son comercializados por SGI.

Meta:

En la actualidad, el porcentaje del total de proyectos de clientes comerciali-
zados por SGI es bajo, ya que existen clientes grandes que comercializan con
otras empresas o con su propia area. El objetivo seria que perciban un mayor
valor en hacerlo con SGI, que por otros medios. Al ano 2018 se proyecta que
el porcentaje sea similar al actual, por lo que se espera solo un 35 % en este
indicador. Sin embargo, desde el anio 2019 se aspira que los clientes perciban el
valor agregado de SGI, alcanzando un 50 % y posteriormente, aumentando en
un 10 % cada ano hasta llegar a un 80 % al ano 2022.

Responsable: Sergio Silva

F4 - Aumentar ingresos con nuevos clientes

Indicadores:

e Adquisicion de clientes(N°)

e Ventas por clientes nuevos( %)
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Por el momento, la adquisicion de clientes nuevos es baja y recae totalmente
en uno de los duenos; en la segunda etapa se pretende potenciar la captacion
de clientes nuevos. El indicador de niimero de clientes nuevos y el porcentaje
de ventas anuales atribuidas a clientes nuevos permite medir el crecimiento en
este aspecto, asi como también en cierta forma, el reconocimiento del mercado;
aspecto éste de significativa importancia para los duenos.

Meta:

Los esfuerzos para adquirir clientes nuevos se llevardn a cabo desde el ano
2019. En la primera etapa se estima el ingreso de por lo menos un cliente nue-
vo, continuando con las practicas comunes de captacion de la empresa. Una
vez que se tengan los cimientos de la primera etapa, se creara una estrategia de
marca y atraccion de inmobiliarias. Se aspira que esto permita la captacion de
por lo menos tres clientes al ano. En cuanto a las ventas por clientes nuevos, se
requiere que en un principio sean del 5 %, para luego aumentar y mantenerse
en 15% el resto de los anos.

Responsable: Sergio Silva

F5 - Aumentar ventas agregando servicios nuevos

Indicadores:

e Ingresos por servicios nuevos (UF)

e Proyectos nuevos por entregar terrenos (N°)

El primer indicador refiere los ingresos percibidos gracias a la entrega de te-
rrenos. El segundo permite entender como este servicio esta generando mayor
movimiento y ventas a la empresa.

Meta:

Los dos primeros afnos, este servicio no serd implementado. Al ano 2020, ya
instaurada el area, se espera proporcionar, por lo menos, dos terrenos a los
clientes por una suma de 5.000 UF, el siguiente ano, con el sistema funcio-
nando a toda capacidad, se aspira entregar 4 terrenos y duplicar los ingresos.
Finalmente, al afio 2022 se espera obtener diez (10) proyectos por entregar te-
rrenos y una suma de 22.000 UF.

Responsable: Sergio Silva
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Perspectiva Clientes

CO - Optimizacion de la venta

Indicadores:

e Etapa 1: Satisfaccion de inmobiliarias (%)
e Etapa 3: Mayores ingresos que el mercado (%)
e Etapa 3: Mayor velocidad de venta que el mercado( %)

En una primera instancia, SGI no puede cuantificar las ventas del mercado y
la competencia, tampoco la velocidad de venta. De vez en cuando, la velocidad
de venta se estima cuando los clientes incognitos esporadicos observan cuanto
han vendido en relaciéon a la ultima vez que lo hicieron; o porque un jefe de
proyectos conversa con el de la competencia y éste le da la informacion. Sin
embargo, ésta no es sistematica ni confiable. Una vez que se instituya el analisis
automaético del mercado, se puede llevar una estimacion de los departamentos
disponibles y vendidos en el portal inmobiliario, aproximando la velocidad de
venta y los ingresos de la competencia. Dado lo anterior, en las primeras etapas
esto se calcularé con la satisfaccion de las inmobiliarias en la encuesta periddi-
ca; luego se podra medir y demostrar.

Meta:

En los anos 2018 y 2019, se tiene como meta una nota, “5” y “6”, respectiva-
mente; el objetivo es que las inmobiliarias perciban que SGI esta optimizando
y cuidando su dinero, lo que deberfa poder demostrarse con la implementacion
de las métricas del equipo de venta y marketing. Estas notas van en linea con
el grado de avance que se espera en estos ambitos, para potenciar la venta y
el control. En el ano 2020, cuando ya se pueda medir, se aspira que se cuente
con un 20 % de mayor velocidad de venta que el mercado, debido al equipo de
venta, marketing y agrupaciéon de demanda; esta meta se mantiene los anos
posteriores. En cuanto a obtener mayores ingresos, se tiene como expectativa
el lograr un 10 % maéas de ingresos, el primer ano que se implemente el ajuste
de precios para superar al mercado y la asesoria basada en datos, analisis y
prediccion del mercado. Afinando y mejorando esto, los siguientes afios, se pro-
yecta sustentar un 20 % de ingresos superior a todos los anos.

Responsable: Eugenio Alarcon
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C1 - Rapidez en recuperar dineros

Indicadores:

Resiliaciones (%)
Outliers (%)
Errores (%)

e Tiempo comienzo a fin (dias)

Los duenos aseguran que estas métricas son las necesarias para entender si
existe algin problema en la escrituracion. Las resiliaciones son el nimero de
promesas que son canceladas por el cliente y que no se convierten en escrituras.
Los outliers son el porcentaje de escrituras que sobrepasaron los 60 dias. Los
errores, son cualquier error atribuible al personal de SGI. Finalmente, el tiempo
de comienzo a fin, permite medir directamente la eficiencia.

Meta:

Se pretende que los porcentajes de resiliaciones sean de un 5% al ano 2018;
el primer ano que se instauran los procedimientos y procesos de escrituracion.
Luego, de un 2 % el siguiente ano, y finalmente, un 1% el resto de los anos. Los
porcentajes de outliers deben ser de un 7% el primer ano, y de 2% el resto.
En cuanto a los errores, 5% el primer ano, y luego, deberian llegar a un 0% de
nulidad para garantizar una escrituracion eficiente y buenos tiempos. Tan solo
un error puede significar que la escritura esté meses sin firmar. Finalmente, las
metas de los dias de escrituracion son de 50, el primer ano; y después, de 40 el
resto. Si un documento toma mas de 60 dias en escriturar, el proceso deberé
partir de nuevo desde cero. 40 dias de escrituracion es un estandar de excelencia
y dificil de lograr, pero en caso de que se alcance, permitird cumplir con este
objetivo y potenciaré el valor que se entrega a la inmobiliaria.

Responsable: Eugenio Alarcén

C2 - Estrategias comerciales asertivas

Indicador:Satisfaccion inmobiliarias (%)

Este objetivo busca optimizar los ingresos de la inmobiliaria; al no vender
a un precio menor de lo que esta dispuesto a pagar el cliente, y a la vez, al no
vender a un precio mayor y abrir la posibilidad de perder la venta. Cabe recal-
car que es importante prestar especial atencion a este objetivo, ya que existe
un conflicto de intereses de parte de SGI, la cual obtiene mayores beneficios al
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vender a menor precio y mas rapido. Este conflicto debe ser externalizado en
una herramienta objetiva que permita sugerir cambios a la inmobiliaria, con
base en datos cualitativos y reales.

Meta:

Se busca un 90 % de satisfaccién cuando se implemente esta metodologia el
ano 2020, luego un 95 % el resto de los anos.

Responsable: Eugenio Alarcén

C3 - Proporcionar Terrenos

Indicadores:

e Terrenos entregados(N°)

e Terrenos por clientes (N° Terrenos/ N° Clientes)

Este objetivo se medira con el total de terrenos entregados durante el ano y
por la proporciéon de terrenos por cliente. Este dltimo aspecto, da cuenta de
la proporcion de clientes que han recibido este servicio y que han percibido su
valor. Es importante mencionar que los ingresos generados por proporcionar
terrenos, son clave para lograr el objetivo financiero de un EBITDA del 20 %.

Meta:

Se pretende entregar dos terrenos el ano 2020, cuando comience la implemen-
tacion de esta area. Posteriormente, cuatro (04) terrenos en el ano 2021 y diez
(10) terrenos los siguientes anos. El porcentaje por cliente es bajo, debido a
que tiene en consideracion la proyeccion del aumento de clientes. Se espera un
0.05 el primer ano, luego 0.1 y 0.3 para el ano 2022. Se aspira llegar a una
proporciéon cercana a 1, pero el tiempo necesario para lograr esto escapa del
alcance de esta memoria.

Responsable: Sergio Silva
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Perspectiva Interna

I0 - Integrar canales, medir y mejorar Marketing

Indicadores:

e Plata gastada versus presupuesto en cada etapa y % de venta

e Efectividad por canal y tipo de proyecto

SGI proporciona un plan de medios al comienzo de la venta de un proyecto,
estipulando en una carta Gannt, qué campanas se realizaran, ademés de un
presupuesto por etapa. Luego, el primer indicador debe medir el cumplimiento;
(esto a lo largo del tiempo) y el porcentaje de ventas sobre el total a vender a
esa fecha. También se debe medir la efectividad de cada canal por tipo de pro-
yecto, ya que por ejemplo: un proyecto de segunda vivienda en la Quinta Region
tendria distintos canales efectivos, en comparacion de una primera vivienda en
la Region Metropolitana. Este tiltimo indicador permite que las sugerencias del
plan de medios sean justificadas en datos cuantitativos y demostrables; no en
la experiencia de SGI.

Meta:

Estas métricas tampoco han sido medidas y se actualizaran las metas una
vez que se contrate al experto en esta area.

Responsable: Felipe Silva

I1 - Equipo de venta capacitado y efectivo (Asesoria)

Indicadores:

e Encuesta inmobiliaria (Nota)

e Clientes incognitos (Quverall score)

Estas métricas deben medir la percepcién de la inmobiliaria con relaciéon al
equipo de venta. Esto se logra con la encuesta a la inmobiliaria y con los infor-
mes de una empresa de clientes incognitos que contratara la empresa dos veces
al ano. Este informe es interno en una primera instancia y tiene como propoésito
el medir e implementar mejoras al equipo; no obstante, cuando los resultados
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sean favorables, se comenzara a mostrar a las inmobiliarias con el objeto de
reforzar la percepcion de que SGI tiene un equipo de venta de excelencia. El
Overall score es una escala del uno al cien que totalizara el score final del infor-
me de cada uno de los vendedores que provee la empresa de evaluacion externa.

Meta:

El primer ano se busca lograr por lo menos un “5” en la nota de la inmobi-
liaria; luego, con la implementacion de mejoras se aspira una nota “7” el resto
de los anos. Este objetivo es clave para el éxito de la empresa, por lo que pre-
tende alcanzar el mejor rendimiento posible. En cuanto al score entregado por
la empresa de evaluacién externa, se propone como meta un “70” al ano 2018,
luego, “90” para el ano 2019, incrementando a” 92”7 y “95” los anos posteriores.

Responsable: Eugenio Alarcén

I3 - Control y seguimiento de todas las areas, proyectos y negocio
en su totalidad

Indicador:Uso de control de gestion por gerentes (Satisfaccion gerencia %)
Este objetivo es un pilar de la estrategia, ya que busca implementar el con-
trol y seguimiento de todas las areas y proyectos, asegurando una correcta
operacion. Los logros se mediran a través de la satisfaccion de la gerencia, con
su percepcion del cambio en la forma en que la empresa es administrada y
gestionada aplicando esta herramienta.

Meta:

Se busca un 100 % de satisfacciéon desde el ano 2018.

Responsable: Sergio Silva

I4 - Desarrollar procesos eficientes y automatizados

Indicador:Satisfaccion Gerencia (%)

Los gerentes manifiestan que la empresa presenta diversos procesos que se pue-
den automatizar, reduciendo significativamente el tiempo empleado en distintas
acciones. Este objetivo integra todas las dreas y se medira su cumplimiento con
el grado de satisfaccion de la gerencia.
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Meta:
Se pretende alcanzar un 100 % todos los anos. Es importante que este obje-
tivo se mida anualmente, ya que se deben optimizar y automatizar los procesos

de una forma continua y periédica.

Responsable: Eugenio Alarcéon

I5 - Conocer y segmentar a los clientes finales

Indicador: N° Segmentos, variables y caracteristicas por segmento. (Satisfac-
cion responsable)

Este objetivo no se puede medir directamente, ya que un mayor nimero de
segmentos o caracteristicas, no implica que los segmentos sean de calidad. Lo
importante es que el segmento esté correctamente identificado y que aporte va-
lor al marketing, a las ventas y a relacionarse con el cliente final. La medicion
seré realizada cualitativamente por el encargado de este objetivo.

Meta:

Actualmente, la segmentacion es inexistente; al ano 2018 se tiene como me-
ta un 70 % de satisfaccion, ya que se habria implementado el marketing digital
y la segmentacion. El siguiente afio se aspira alcanzar un 90 %, puesto que en
este ano la segmentacion es desarrollada. En los anos restantes, se tiene como
meta alcanzar un 100 % de satisfaccion, en vista de que este objetivo es clave
para lograr el lineamiento estratégico de relacionarse con el cliente final.

Responsable: Felipe Silva

16 - Desarrollar soluciones y productos a nivel de segmentos

Indicadores:

e Soluciones y procedimientos internos por segmento. (Satisfaccion respon-

sable)

e Uso de segmentos para asesorar en el disenio del producto. (Satisfaccion
gerencia)

Este objetivo busca por un lado que se utilice la segmentacion de los clien-
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tes finales para lograr un trato asertivo y humano con los distintos tipos de
comprador. Por otro lado, pretende que se utilice el conocimiento profundo del
comprador para asesorar en el disenio del producto. El primero se medira con
la satisfaccion del responsable, y el segundo, con la de la gerencia.

Metas:

Se tiene como meta un 70 % de implementacion de procedimientos al ano 2018,
y luego, un 100 % en el ano 2019 cuando se potencie la segmentacion. En cuanto
a su uso en la asesoria, en un principio solo se busca un 50 %, ya que no se
tendran suficientes datos y anélisis para implementarlo correctamente. En el
ano 2019, se apunta a un 70 %, y posteriormente, los afios siguientes, un 90 %
debido a que ya se dispondria de las herramientas de anélisis de mercado.

Responsable: Felipe Silva

I7 - Analisis de datos, mercado y clientes

Indicadores:

e Satisfaccion encargado (%)

e Satisfaccion de gerencia de los analisis( %)

El correcto desarrollo de esta herramienta se medira con dos indicadores. El
primero dara cuenta de la calidad del software entregado desde una perspec-
tiva técnica, midiendo la rapidez, integridad de datos, buenas practicas de
programacion, cumplimiento de los requerimientos y experiencia de usuario.
El segundo, medira la vision de negocio, verificando la utilidad de los analisis
entregados por la herramienta.

Meta:
Esta accion se implementara en el ano 2020. En este momento se espera una
satisfaccion de ambos indicadores del 90 %; los anos posteriores se busca lograr

la meta de un 100 % de satisfacciéon en ambos indicadores.

Responsable: Felipe Silva
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

A1l - Incorporar nuevos conocimientos y competencias requeridos
por la estrategia

Indicador: Satisfaccion Gerencia (%)

Este indicador mide la conformidad de la gerencia con los conocimientos y
competencias adquiridos por el personal y la empresa en su totalidad para
lograr la estrategia propuesta. Esto abarca ambitos de eficiencia, marketing,
andlisis de datos, trato con clientes, equipo de venta, entre otros aspectos.

Meta:
Se busca un 100 % de satisfaccion todos los anos, ya que este indicador es
un pilar fundamental de la estrategia, por lo que debe ser atendido inmediata-

mente en caso de presentar problemas.

Responsable: Sergio Silva

A2 - Atraer, desarrollar y retener talento

Indicadores:

e Rotacion de personal (%)
e Satisfaccion de personal (%)

e Iniciativas implementadas. (Satisfaccion gerencia)

Este item es uno de los pilares de la estrategia, abarcando un lineamiento
completo de dicha. Las personas son lo mas importante de una organizaciéon, son
el fundamento de la empresa, ya que sin ellas, ésta no podria operar. Ademas,
el talento es lo que permite que la empresa sobresalga en comparacion con el
resto, y lo que promueve generar ventajas competitivas a futuro; ya sea porque
las personas desarrollan las ventajas competitivas en la empresa o porque ellas
mismas son la ventaja competitiva.

Este indicador se medira con el indice de rotaciéon de personal, la satisfaccion
del personal, determinada a través de una encuesta con distintos parametros, y
por la satisfaccion de la gerencia en las iniciativas implementadas para cumplir
este objetivo.
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Meta:

Dada la alta rotaciéon de la empresa, se espera bajar este indice solamente a
un 30 % en el ano 2018, reduciéndose significativamente a un 10 %, una vez se
potencie este objetivo en la segunda etapa de la estrategia. Los anos siguientes
se exige un maximo de 7% de rotacién de personal.

En cuanto a la satisfaccion del personal, se aspira alcanzar un 70 % el pri-
mer ano, luego un 90 % al ano 2019 y 95 % los anos posteriores. Finalmente, se
busca que la satisfaccion de la gerencia en este ambito, sea del 80 % el primer
ano, y posteriormente, de un 100 % al ano 2019 y posteriores.

Responsable: Eugenio Alarcon

A3 - Desarrollar una cultura organizacional orientada al cliente y
alineada con la estrategia

Indicador: Protocolos, procedimientos comerciales y de escrituracion. (Satis-
faccion gerencia)

Este aspecto tiene como proposito plasmar en la cultura de la empresa la re-
laciéon con el cliente, y que esta cultura, esté en funcion de la estrategia. Los
duenos manifiestan que parte de esto se medira con el correcto uso de protocolos
y procedimientos. Ellos evaluarén el cumplimiento por medio de su satisfaccion
en la implementacion.

Meta:

Se requiere de por lo menos un 80 % de satisfaccion al primer afnio, y luego,
un 100 % los afios siguientes; una vez se potencie esto en la segunda etapa.

Responsable: Eugenio Alarcén
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Apéndice D: Estrategia por etapas

Estos apéndices dan cuenta de la version anterior de la tesis, mas compleja y dificil
de implementar. Se opto por simplificar gran parte de la estrategia, sin embargo en estos
apéndices se agregan los mapas estratégicos y cuadros de mando por etapa para una
comprension con mayor detalle.

Mapas Estratégicos

Se presentan tres mapas estratégicos. Cuando se ejecute la estrategia, se comenzara
con el primer mapa estratégico; luego, a medida que se avanza hacia la segunda y tercera
etapa, algunos objetivos estratégicos ya no son prioritarios y pasan a un segundo plano,
por lo que existe un mapa estratégico especifico para la segunda etapa y para etapa
la final. Estos objetivos de segundo plano, se siguen midiendo en las siguientes etapas,
pero la concentracion de los esfuerzos se dirige hacia lo mas importante en esa etapa. Es
importante el desglose por etapas, de tal forma que a los ejecutivos de SGI se les haga
més facil la comprension, ejecuciéon y seguimiento de la estrategia.

El color rojo representa los objetivos finales aspirados por los duenos de la empresa.
Los amarillos son estrategias de productividad, y los azules, son estrategias de crecimiento.
Finalmente, los blancos son los aprendizajes y crecimientos necesarios para desarrollar los
objetivos.
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Etapa 1

Ftapal A tar EBITDA
umentar
E T Aumentar Ingresos &=
Mejorar el valor para los Aumentar Rentabilidad por -
clientes (Retencion) cliente (Mas proy.)
Clientes

Ser la empresa preferida por entregar mayores ingresos y
velocidad de venta que el mercado

Escrituracion &=
Eficiente
Equipo de venta

Marketing efectivo . .
capacitado y efectivo

y optimizado -
Interno
~ Control y
Integrar canales, Campaiias de Capacitar equipo de Desarrollar procesos | «_ | seguimiento de
automatizar, medir y . Marketing Digital de venta e implementar eficientes y todas las areas, por
mejorar Marketing alto estandar uso de CRM. automatizados. proyectos y negocio
en su totalidad.
Aprendizaje y ﬁ ﬁ
Crecimiento

Incorporar nuevos conocimientos y
competencias requeridos por la
estrategia

Desarrollar organizacién colaborativa
apropiada para la estrategia

Figura 38: Mapa Estratégico Etapa 1. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Etapa 2

Etapa 2
Financiero Aumentar Ingresos Aumentar EBITDA =
Aumentar ingresos con Mejorar el valor para los Aumentar Rentabilidad por -
nuevos clientes clientes (Retencién) cliente (Mas proy.)
3 A
Clientes

Ser la empresa preferida por entregar mayores ingresos y
velocidad de venta que el mercado

Agrupar Marketing efectivo Equipo de venta
Demanda y optimizado capacitado y efectivo

Interno

Desarrollar
Identificar soluciones y
inversionistas y productos a nivel de
agrupar. Segmentos Integrar canales,
automatizar, medir y
mejorar Marketing

Control y
seguimiento de
todas las areas,
por proyectos y
negocio en su

totalidad.

Capacitacion
constante de equipo
de venta y uso de
CRM.

Desarrollar procesos
eficientes y
automatizados.

Conocer y segmentar a los
clientes finales

Aprendizaje y ﬁ G ﬁ ﬁ
Crecimiento Incorporar nuevos
Atraer, Ef s:r:;‘:a"cai;z;ao?i!;ut;‘:ia al cliente conotlz)imientos Desarrollar organizacién
desarrollar y . 9 . . v . colaborativa apropiada para
interno y externo, colaborativa y competencias requeridos por .
retener talento . . . la estrategia
alineada con la estrategia la estrategia

Figura 39: Mapa Estratégico Etapa 2. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Etapa 3

Etapa 3

Aumentar Ingresos

Financiero

nuevos clientes

Aumentar ingresos con

Aumentar EBITDA

-
*

Mejorar el valor para los Aumentar Rentabilidad por -
clientes (Retencion) cliente (Mas proy.)

Clientes

Asertividad en
determinar el
producto que
requiere el
mercado

Proporcionar
Terrenos

Ajuste de
Precios

Ser la empresa preferida por entregar mayores ingresos y

-

velocidad de venta que el mercado

Equipo de venta
capacitado y efectivo

Agrupar
Demanda

Marketing efectivo
y optimizado

Interno

productos a nivel de

Desarrollar soluciones y

Control y seguimiento

Integrar canales A
) ’ de todas las areas, por

automatizar, medir y

Desarrollo de segmentos mejorar Marketing E::::::,atzlgz proyect.os y negocio en
Evaluary Software Web equipo de su totalidad. Y,
seleccionar Scraping, Big Desarrollar una venta y uso
terrenos D.ata y o relacion estrecha de CRM.
Vil y de confianza Conocer y segmentar a los clientes Desarrollar procesos
con los finales silclsntesy
automatizados.

inversionistas

@

Incorporar nuevos
conocimientos y
competencias requeridos por
la estrategia

@

Desarrollar una cultura
organizacional orientada al cliente
interno y externo, colaborativa y
alineada con la estrategia

@

Atraer,
desarrollar y
retener talento

Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 40: Mapa Estratégico Etapa 3. Fuente: Elaboracion propia (2017).

Cuadro de Mando Integral

En esta seccién se presentan los cuadros de mando a utilizar por la empresa en cada
etapa. La mayoria de los objetivos se mantienen entre las etapas, a pesar de que algunos
son agregados o eliminados a medida que se avanza. Para una mejor comprension del tra-
bajo, los objetivos nuevos por etapa, se resaltan y marcan con color amarillo.
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Etapa 1

Financiera Aumentar Ventas Ventas totales ( milones de UF) . Sergio Silva
Financiera Aumentar EBITDA EBITDA (%) 5 Sergio Silva
Financiera Mejorar el valor para los clientes Retencion de clientes (%) 70 Bugenio Alarcon
! P Satisfaccion de clientes (%) 60 Eugenio Alarcéon
Financiera Aumentar rentabilidad por cliente Proyectos de clientes comercializados 35 Sergio Silva
por SGI (%)
Ser la empresa preferida por entregar
Cliente mayores ingresos y velocidad de venta | Encuesta inmobiliaria (Nota) 5 Eugenio Alarcon
que el mercado
Cliente Percepcion cliente final Encuesta inmobiliaria (Nota) 5 Eugenio Alarcon
. . . . Encuesta Inmobiliaria (Nota) 5 . .
Cliente Equipo de venta capacitado y efectivo Clientes mcognitos (Overall Score) 0 Eugenio Alarcon
Resiliaciones (%) 5
Cliente Escrituracion eficiente Tlempo comienzo a fin (dias) o0 Eugenio Alarcon
Outliers (%) 7
Errores (%) 5
- . . ROI por canal A medir
Interna Carfnpanas de marketing digital de alto Total gastado por conversion (CLP) A medir | Felipe Silva
estandar — -
Conversion (%) A medir
Plata gastada versus presupuesto en .
. . A medir
Interna Integrar canales, automatizar, medir cada etapa y venta ( %) Felive Silva
y mejorar marketing Efectividad por canal y tipo de proyecto | A medir P
Tiempo para contactar al cliente. (Dias) | 0
Contactos sin responder. (N°) 0
Conversion a sala de ventas (%) 30
Capacitaciéon constante de equipo de Cierre (%) 1 . ,
Interna venta y uso de CRM Score de cliente incognito (%) 70 Bugenio Alarcon
Score versus mercado (%) 10
Uso CRM (Horas a la semana) 12
Oferta a promesa (%) 100
Interna Desarrouar procesos eficientes y Satisfaccion gerencia ( %) 100 Eugenio Alarcon
automatizados
?ontrol y seguimiento de tO[.laS las Uso de control de gestion por gerentes s
Interna areas, por proyectos y negocio en . ., . 100 Sergio Silva
. (Satisfaccion gerencia %)
su totalidad
Incorporar nuevos conocimientos
Aprendizaje | y competencias requeridos por la Satisfaccion gerencia. 100 Sergio Silva
estrategia
Lo Desarrollar organizaciéon colaborativa . . . I
Aprendizaje Satisfaccion gerencia. 100 Sergio Silva

apropiada para la estrategia

Tabla 7: Cuadro de Mando Etapa 1. Fuente: Elaboracion propia (2017).

136




Etapa 2

Financiera Aumentar Ventas Ventas totales ( millones de UF) . . Sergio Silva
Financiera Aumentar EBITDA EBITDA (%) 5 7 Sergio Silva
Financiera Meiorar el valor para los clientes Retencion de clientes (%) 70 90 Eugenio Alarcon
) P Satisfaccion de clientes (%) 60 80 Eugenio Alarcon
. . L ) Proyectos de clientes ializados s
Financiera Aumentar rentabilidad por cliente Ay O,e chentes comeraiaiizados 35 50 Sergio Silva
por SGI (%)
Financiera Aumentar ingresos con nuevos clientes EAluriietin 6 GHarte (N ! 3 Sergio Silva
ar g Ventas por clientes nuevos (%) 5% 15% | Sergio Silva
. Ventas por agrupar demanda (%) 1% 5% Eugenio Alarcon
Clfizmize Mgz Clamamle Inmuebles agrupados (N°) 50 300 Eugenio Alarcon
Ser la empresa preferida por entregar
Cliente mayores ingresos y velocidad de venta | Encuesta inmobiliaria (Nota) 5 6 Eugenio Alarcon
que el mercado
Cliente Percepcion cliente final Encuesta inmobiliaria (Nota) 5 6 Eugenio Alarcon
. . . . Encuesta Inmobiliaria (Nota) 5 7 . .
Cliente Equipo de venta capacitado y efectivo Clientes ncognitos (Overall Score) 70 90 Eugenio Alarcon
Resiliaciones (%) 5 2
. . . . Tiempo comienzo a fin (dias) 50 40 . ,
Cliente Escrituracion eficiente Outliers (%) 7 3 Eugenio Alarcon
Errores (%) 5 0
Inversionistas identificados (N°) 10.000 | 50.000
Interna Identificar inversionistas y agrupar Interesados (N°) 1.000 5.000 | Felipe Silva
Segmentos (N°) 3 5
Soluciones y procedimientos internos
por segmento. 70 100 Felipe Silva
(Satisfaccion responsable)
Interna Desarrollar soluciones y productos Uso de segmentos para asesorar en el disefio
a nivel de segmentos del producto. 50 70 Felipe Silva
(Satisfaccion gerencia)
. N° de Segmentos, variables y caracteristicas
Conocer y segmentar a los clientes . .
Interna por segmento. 70 90 Felipe Silva
finales . o
(Satisfaccion responsable)
Plata gastada versus c?resupuesto en A medir | -
) . cada etapa y venta (%)
Integrar canales, automatizar, medir - - . .
Interna meiorar marketin ROIT por canal y tipo de proyecto A medir | - Felipe Silva
y me) & Efectividad por canal y tipo de proyecto A medir | .
Tiempo para contactar al cliente. (Dias) 0 0
Contactos sin responder. (N°) 0 0
Conversion a sala de ventas (%) 30 40
Capacitacion constante de equipo de Cierre (%) 1 2 . ,
Interna venta y uso de CRM Score de cliente incognito (%) 70 90 Eugenio Alarcén
Score versus mercado (%) 10 40
Uso CRM (Horas a la semana) 12 12
Oferta a promesa (%) 100 100
Interna Desarrouar procesos eficientes y Satisfaccion gerencia (%) 100 100 Eugenio Alarcon
automatizados
(’jontrol ¥ seguimiento de tO(.ias las Uso de control de gestion por gerentes s
Interna areas, por proyectos y negocio en . ., S0 100 100 Sergio Silva
. (Satisfaccion gerencia %)
su totalidad
Desarrollar una cultura organizacional | N° de Protocolos, procedimientos
Aprendizaje | orientada al cliente comerciales y escrituracion. 80 100 Eugenio Alarcon
y alineada con la estrategia (Satisfaccion gerencia)
Rotacion de personal (%) 30 10 Eugenio Alarcon
Aprendizaje | Atraer, desarrollar y retener talento S@“? fa'cmor} Sl (70) 70 9 Eugenio Alarcon
Iniciativas implementadas. . ,
. . . 80 100 Eugenio Alarcon
(Satisfaccion gerencia)
Incorporar nuevos conocimientos
Aprendizaje | y competencias requeridos por la Satisfaccion gerencia. 100 100 Sergio Silva
estrategia
Desarroll izacion col i . . . I
Aprendizaje CSAITOVAL OTEAMZACION co aborativa Satisfaccion gerencia. 100 100 Sergio Silva
apropiada para la estrategia

Tabla 8: Cuadro de Mando Etapa 2. Fuente: Elaboracion Propia (2017).
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Etapa 3

q -0 q Metas
Perspectiva Objetivo Indicador 2018 2019 2020 2021 2022 Responsable
Financiera Aumentar Ventas Ventas totales ( millones de UF) 2.2 2.7 3 3.5 4 Sergio Silva
Financiera Aumentar EBITDA EBITDA (%) 5 7 10 15 20 Sergio Silva
Financiera Mejorar el valor para los clientes Retencion de clientes (%) 70 90 95 95 95 Eugenio Alarcon
’ Satisfaccion de clientes (%) 60 80 90 95 95 Eugenio Alarcon
Financiera Aumentar rentabilidad por cliente Proyectos de clientes comercializados 35 50 60 70 80 Sergio Silva
por SGI (%)
Financiera Aumentar ingresos con nuevos clientes Adquisicion de clientes (N°) L 3 3 3 : 3 Sergio Silva
’ ’ B ~ 7 7 | Ventas por clientes nuevos (%) 5% 15% [ 15% | 15% |15% | Sergio Silva
. . Aumentar ventas agregando servicios  Ingresos nuevos (UF) - - 5.000 10.000 22.000 -
Financiera p Sergio Silva
nuevos Proyectos nuevos por entregar terrenos (N°) - - 2 4 10
. . Terrenos entregados (N°© - - 2 4 10 B
Cllie RO (e Terrenos entregados E)or)clientes (Terrenos/Clientes) | - - 0.05 0.1 0.3 Bagt Sk
Cliente Aserth'ldad en determinar el producto Mayor velocidad de venta que el mercado (%) - - 10 20 20 Eugenio Alarcon
que requiere el mercado
Cliente Ajuste de Precios Satisfaccion inmobiliarias. (%) = = 90 95 95 Eugenio Alarcon
. Ventas por agrupar demanda (% 1% 5% 5% 1% 1% Eugenio Alarcon
Cliente Agrupar demanda } Inmuebles agfupados (N°) — 50 300 } 500 } 500 } 500 Euéenin Alarcon
Ser la empresa preferida por entregar ~ Mayores ingresos que el mercado. (%) = = 10 20 20
Otz A MG Mayor velocidad de venta que el mercado. (%) - - 20 20 20 IBivgemite Al
velocidad de venta que el mercado
Cliente Percepcion cliente final Encuesta inmobiliaria (Nota) 5 6 7 7 7 Eugenio Alarcon
e =
Cliente Equipo de venta capacitado y efectivo gﬂzziz2811{::;111)':::?8\((]‘\1thla%colc) ;0 gO ;2 R ;5 Eugenio Alarcon
Resiliaciones (%) 5 2 1 1 1
Cliente Escrituracion eficiente ;l;l:tlﬁii ?%I:;CHZO a fin (dfas) ?0 :210 :210 ;‘U ;0 Eugenio Alarcon
Errores (%) 5 0 0 0 0
Interna Desarr(?llar e relaC} on es'tre§ha v Satisfaccion inversionistas. (%) - - 95 100 100 Felipe Silva
de confianza con los inversionistas
Interns Desarrollo de software web scraping, Satisfaccion encargado (%) = = 90 100 100 Rz Sk
big data y visualizacion. Satisfaccion de gerencia de los analisis (%) - - 90 100 100
3 7 7 (A - N
Interna Evaluar y seleccionar terrenos Eil:l:::;o:(gt):sz:o\r::::ni\eag;i(){m (%) B ] -/510 ;0 ?8 Felipe Silva
Soluciones y procedimientos internos
por segmento. 70 100 100 100 100
(Satisfaccion responsable)
Interna Desarrollar soluciones y productos Uso de segmentos para asesorar en el diseno Felipe Silva
a nivel de segmentos del producto. 50 70 80 90 90 ’
(Satisfaccion gerencia)
Conocer y segmentar a los clientes N° de Segmentos, variables y caracteristicas
Interna Y ’ o por segmento. 70 90 100 100 100 Felipe Silva
finales e e
(Satisfaccion responsable)
Plata gastada versus “presupuesto en A medir | - . . R
Integrar canales, automatizar, medir cada etapa y venta (%)
Interna . " ’ ROI por canal y tipo de proyecto A medir | - - - - Felipe Silva
y mejorar marketing Efectividad por canal y tipo de proyecto A medir | - - - -
Tiempo para contactar al cliente. (Dias) 0 0 0 0 0
Contactos sin responder. (N°) 0 0 0 0 0
Conversion a sala de ventas (%) 30 40 40 45 45
Interna Capacitacion constante de equipo de Cierre (%) ] 1 2 2 2.5 2.5 Eugenio Alarcon
- venta y uso de CRM Score de cliente incognito (%) 70 90 95 95 95 ’ ’
Score versus mercado (%) 10 40 50 50 50
Uso CRM (Horas a la semana) 12 12 12 12 12
Oferta a promesa (%) 100 100 | 100 | 100 100
Interna Desarrouar procesos cficientes y Satisfaccion gerencia (%) 100 100 100 100 100 Eugenio Alarcon
automatizados
Control y seguimiento de todas las o )
Interna areas, por proyectos y negocio en U‘SU .de, cu»nltrol de ge_st:on por gerentes 100 100 100 100 100 Sergio Silva
. (Satisfaccion gerencia %)
su totalidad
Desarrollar una cultura organizacional | Protocolos, procedimientos
Aprendizaje | orientada al cliente comerciales y escrituracion. 80 100 100 100 100 Eugenio Alarcon
y alineada con la estrategia (Satisfaccion gerencia)
Rotacion de personal (%) 30 10 7 7 7 Eugenio Alarcon
Aprendizaje | Atraer, desarrollar y retener talento Isritcllbi::ifllln(llelfrjlfﬁtl:gL(s/r> 0 9% 9 % % Eugenio Alarcén
) S uup L 80 100 | 100 | 100 100 Eugenio Alarcon
(Satisfaccion gerencia)
Incorporar nuevos conocimientos
Aprendizaje | y competencias requeridos por la Satisfaccion gerencia. (%) 100 100 100 100 100 Sergio Silva
estrategia

Tabla 9: Cuadro de Mando Etapa 3. Fuente: Elaboracion propia (2017).
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